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Hochschulrate in Deutschland -
nicht unumstritten, aber unentbehrlich

Mathias Winde | Ulrich Miiller

Zum Mitnehmen

m In Deutschland wurden Hochschulrdte ab Ende der 1990er Jahre eingefiihrt. Sie sollten externe Impulse in
die Hochschulen bringen, die Hochschulleitungen strategisch beraten sowie Kontroll- und Steuerungsaufgaben
Ubernehmen, die bis dahin vom Wissenschaftsministerium wahrgenommen wurden.

m Mittlerweile sehen die Hochschulgesetze aller Lander mit Ausnahme Bremens Hochschulrate vor. Es gibt
dabei nicht ,das™ Modell des Hochschulrats. Nicht nur die Bezeichnungen variieren je nach Land (Aufsichts-
rat, Hochschulrat, Kuratorium, Landeshochschulrat, Stiftungsrat, Universitatsrat, wissenschaftlicher Beirat),
auch die Besetzung und Kompetenzzuweisung sind sehr heterogen gestaltet.

m Hochschulrate sind nicht unumstritten, aber unentbehrlich: Das Konzept weitgehender Hochschulautonomie
ist auf ein Kontrollorgan, das nicht mehrheitlich aus Mitgliedern der Hochschule besteht, angewiesen. Hoch-
schulrate legitimieren Entscheidungen der Hochschulen und starken damit deren Eigenverantwortung.

m Damit Hochschulrate ihre Aufgaben erflillen kénnen, muss der Staat die rechtlichen Rahmenbedingungen
adaquat ausgestalten. Die Hochschulen missen den Hochschulrat als , kritischen Freund" und als Gegentliber
in entscheidenden Fragestellungen angemessen einbinden. Die Hochschulrdte selbst missen ihre Rollen-
wahrnehmung und -interpretation an mittlerweile identifizierten Erfolgsfaktoren orientieren.
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Einleitung

Ein grundlegender Paradigmenwechsel flhrte seit den 1990er Jahren zu einschnei-
denden Veranderungen bei der Leitungsstruktur deutscher Hochschulen: Der Staat
zog sich zunehmend auf Rechtsaufsicht und ergebnisbezogene Steuerung mittels
Zielvereinbarungen und leistungsorientierter Mittelvergabe zurtick. Hochschulsenate
wurden in ihrer Entscheidungsmacht auf akademische Angelegenheiten begrenzt,
Hochschulleitungen erhielten zusatzliche Kompetenzen.

Diese Entwicklung in der Hochschulsteuerung wurde begleitet und beférdert durch
die Einfihrung von Hochschulrdten. Deren bundesweite Einfihrung wurde 1998
durch die vierte Novelle des Hochschulrahmengesetzes ermdoglicht. Inzwischen sind
Hochschulrate nahezu flachendeckend neben die traditionellen Leitungsinstanzen
von Prasidium/Rektorat und Senat getreten: Mit Ausnahme Bremens sehen alle
deutschen Lander Hochschulrate vor.

In den meisten Landern kénnen Hochschulrdate damit auf eine mehr als zehnjahrige
Geschichte zurtckblicken. In der vorliegenden Analyse soll daher Bilanz gezogen
werden: Wie haben sich Hochschulrate in Deutschland entwickelt? Haben sie sich
im Steuerungsgeflige der Hochschulen bewahrt? Welche Empfehlungen lassen sich
fur ihre zuklnftige Ausgestaltung und Arbeitsweise aussprechen?

Das erste Kapitel gibt einen konzentrierten Uberblick (iber Ziele und Funktionen von
Hochschulraten in Deutschland. Kapitel zwei erértert Chancen, aber auch Grenzen
der Arbeit von Hochschulrdten. Im dritten Kapitel werden Empfehlungen fiir den
gesetzlichen Rahmen und flr die praktische Arbeit von Hochschulraten ausgespro-
chen.

1. Ziele und Funktionen von Hochschulraten
1.1 Urspriingliche Ziele
Bei der Einfihrung von Hochschulraten spielten verschiedene Ziele eine Rolle:?!

® Inspiriert vom Ansatz des New Public Management sollten Hochschulrate den
Ministerien Moglichkeiten er6ffnen, Hochschulen in die Autonomie zu entlassen,
indem bisherige Kontroll- und Steuerungsaufgaben des Ministeriums von einem
neuen Hochschulorgan Gibernommen werden.

® Hochschulen sollten von dem in Hochschulraten vorhandenen externen Manage-
mentwissen profitieren und ihre Verwaltungen professionalisieren.

®" Hochschulrate sollten die Hochschulleitungen darin unterstitzen, die strategische
Gesamtverantwortung in der Hochschule wahrzunehmen.

®" Hochschulrate sollten externe Impulse in die Hochschulen bringen und dadurch zu
einer Balance zwischen Autonomie und Eigenverantwortung der Hochschulen
einerseits und der gesellschaftlichen Verantwortung von Hochschulen andererseits
beitragen.
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1.2 Lianderspezifische Ausgestaltung

Bei der Umsetzung gehen die Lander hochst unterschiedliche Wege. Es gibt nicht
~das" deutsche Modell eines Hochschulrates. Es existiert nicht einmal eine einheitli-
che Bezeichnung fur das neugeschaffene Gremium: In den Hochschulgesetzen der
Lander wird der Hochschulrat auch als ,Kuratorium®, ,Stiftungsrat®, , Aufsichtsrat",
LUniversitatsrat" oder ,wissenschaftlicher Beirat" bezeichnet.

Tabelle 1:
Unterschiedliche Bezeichnung in den Ldndern

Aufsichtsrat Baden-Wirttemberg (optionale Bezeichnung bei der Dua-
len Hochschule Baden-Wiirttemberg; bis 2014 Regelbe-
zeichnung flr alle Hochschulrate des Landes)

Hochschulrat Baden-Wirttemberg, Bayern, Hamburg, Hessen, Meck-
lenburg-Vorpommern, Niedersachsen, Nordrhein-Westfa-
len, Rheinland-Pfalz, Sachsen, Thiiringen, Schleswig-Hol-
stein

Kuratorium Berlin, Sachsen-Anhalt
Landeshochschulrat Brandenburg

Stiftungsrat Niedersachsen (fur Stiftungshochschulen), Schleswig-Hol-
stein (fur die Stiftungsuniversitat zu Libeck)

Universitatsrat Baden-Wurttemberg (optionale Bezeichnung bei Universi-
taten), Saarland

Wissenschaftlicher Saarland (Hochschule fir Technik und Wirtschaft)
Beirat

Der Zustandigkeitsbereich divergiert ebenfalls: Wahrend in nahezu allen Landern
der Hochschulrat einer einzigen Hochschule zugewiesen ist, existiert in Brandenburg
ein Ubergreifender Landeshochschulrat. (Der Universitatsrat in Schleswig-Holstein,
ein hochschullibergreifendes Gremium der Universitaten Kiel, Libeck und Flensburg,
wurde dagegen 2013 durch hochschulbezogene Gremien ersetzt.)

Uneinheitlich ist auch das Vorgehen bei der Besetzung der Hochschulrate: Wahrend
in manchen Landern der Hochschulrat rein extern besetzt ist, sehen andere eine
gemischte Besetzung (aus hochschulinternen und externen Mitgliedern) vor. Nord-
rhein-Westfalen und Baden-Wirttemberg Gberlassen den Hochschulen die Entschei-
dung zwischen einer rein externen bzw. gemischten Besetzung. In Bayern sind die
zehn gewadahlten Mitglieder des Senats qua Amt auch Mitglied des Hochschulrats, der
zudem zehn externe Persdnlichkeiten umfasst.

Auch die Handlungsmaéglichkeiten eines Hochschulrates, also die Rolle, Aufgaben
und Kompetenzen, werden in den Landeshochschulgesetzen sehr unterschiedlich
bestimmt. Grundsatzlich lassen sich drei Grundtypen unterscheiden:

® Bei beratenden Hochschulrdten ohne groBe Entscheidungsbefugnisse (etwa in
Mecklenburg-Vorpommern oder Sachsen-Anhalt) liegt der Fokus auf strategischer
Beratung und der Berlcksichtigung gesellschaftlicher Impulse.
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® Hochschulrate mit ausdricklichen Mitwirkungs- und Entscheidungskompetenzen
(etwa in Baden-Wirttemberg und Nordrhein-Westfalen sowie beim Stiftungsrat in
Niedersachsen) Uben eine klare Aufsichtsfunktion aus und verfligen uber starke
Einflussmdglichkeiten bei strategischen Entscheidungen.

® Es existieren auch Mischformen: Zum Teil sind Hochschulrate grundsatzlich bera-
tend ausgerichtet, haben aber - wenig konsistent - gleichzeitig vereinzelte Kom-
petenzen, die sehr weitreichend sind. (So oblag es dem rheinland-pfélzischen
Hochschulrat etwa von 2003 bis zur Neufassung des Hochschulgesetzes 2010,
personenspezifisch, also bezogen auf jeweils einen Lehrenden, ,Vorschldage zu
Entscheidungen Uber die Gewahrung von Leistungsbezigen [...] zu unterbrei-
ten").?

Eine Vereinheitlichung der unterschiedlichen Landermodelle ist derzeit nicht abseh-
bar.

1.3 Grundfunktionen

Bei allen Unterschieden in der konkreten Ausgestaltung der gesetzlichen Rahmen-
bedingungen: Alles in allem werden dem Hochschulrat - in unterschiedlicher Aus-
pragung und Gewichtung - in der Regel drei grundlegende Funktionen zugedacht:3

® Strategische Beratung: Der Hochschulrat soll aus vielfaltiger externer Perspektive
seiner Mitglieder an der strategischen Entwicklung der Hochschule als Gesamtheit
mitwirken. Dabei geht es v.a. um eine ,,Beratung der Hochschulleitung, dem Ein-
fordern einer Strategie und der Uberpriifung der konsequenten Umsetzung dersel-
ben®.4

® Briicke in die Gesellschaft: Der Hochschulrat soll die Hochschule unterstitzen,
ihre Verantwortung in der und fir die Gesellschaft wahrzunehmen. Dies geschieht
auf Basis der externen Expertise und des Erfahrungshintergrundes der im Hoch-
schulrat versammelten Persdnlichkeiten aus Wissenschaft und Gesellschaft.

® Aufsicht: Der Hochschulrat soll gegeniiber dem Prasidium/Rektorat ehemals beim
Staat verortete Aufsichtsfunktionen Gbernehmen. Hierunter fallen etwa die Mitwir-
kung bei der Wahl der Hochschulleitung oder Funktionen im Bereich der Finanz-
kontrolle.

Mit diesem Funktionsspektrum nimmt der Hochschulrat eine zentrale Rolle fir die
Entwicklung und Steuerung der jeweiligen Hochschule ein.

2. Der Hochschulrat als Steuerungsorgan: Chancen und Grenzen

Mit der Einfihrung von Hochschulrdten hat die Wissenschaftspolitik einen bewuss-
ten Bruch vollzogen: Hochschulen werden seitdem nicht mehr nur unmittelbar
durch die Interaktion der Hochschule mit dem verantwortlichen Ministerium gesteu-
ert. Hinzugetreten ist mit dem Hochschulrat ein kleines Gremium mit Personen aus
Wissenschaft, Wirtschaft und Gesellschaft, die ehrenamtlich die Hochschule bera-
ten, beaufsichtigen und Uber strategische Fragen mitentscheiden. Hat sich die Etab-
lierung dieses dritten Akteurs in der Hochschulsteuerung bewahrt? Haben die Kriti-
ker Recht, welche enge Grenzen fur die Funktionsfahigkeit von Hochschulraten im
Steuerungssystem sehen? Oder Uberwiegen die Chancen flir Wissenschaft und
Hochschulen?



A Konrad
Adenauer
/ Stiftung

In der Kritik: gesell-
schaftliche Reprasen-
tation und Aufgaben-
zuordnung

Stakeholder aus dem
Bereich der Wissen-
schaft und der Wirt-
schaft

ANALYSEN & ARGUMENTE | NOVEMBER 2016 | AUSGABE 225 | 5

2.1 Grenzen

Die praktischen Erfahrungen mit Hochschulraten ebenso wie ihre grundsatzliche
Konstruktion haben in den vergangenen Jahren immer wieder flir kritische Diskussi-
onen gesorgt.> Dabei lassen sich - leicht zu widerlegende Mythen auBen vor gelas-
sen - vor allem drei valide Punkte identifizieren, welche die Grenzen des Akteurs
Hochschulrat aufzeigen: erstens die eingeschrankte gesellschaftliche Reprdsentation
durch Hochschulrate, zweitens die zunehmend komplexe Akteurskonstellation in der
Hochschulsteuerung und drittens eine zum Teil mangelhafte Passung der den Hoch-
schulraten zugeordneten Aufgaben.

Gesellschaftliche Reprasentation

Es ist nicht von der Hand zu weisen, dass die Zusammensetzung von Hochschulrdten
die Gesellschaft bzw. gesellschaftliche Hauptstrdmungen nur ansatzweise reprasen-
tiert. Oft als ,Brlicke in die Gesellschaft" tituliert, rekrutieren sich Hochschulrate in
weit Uberwiegendem MaBe aus zwei Gruppen: aus Wissenschaftlern und aus Unter-
nehmensvertretern, wobei die Gruppe der Personen aus der Wissenschaft tGber-
wiegt. Vertreter von Kirchen, Stiftungen, Medien, Gewerkschaften, offentlicher Ver-
waltung oder Non-Profit-Organisationen werden selten in Hochschulrate berufen.®

Die Besetzung der Hochschulrate Iasst deshalb vor allem eine Schlussfolgerung zu:
Hochschulrate dienen in den Hochschulen in erster Linie der Pflege, Formalisierung
und Intensivierung des Netzwerks, das sie ohnehin bereits in Forschung, Lehre und
Transfer geknlpft haben. Zwar setzen Hochschulen in der Regel auf Persénlichkeiten,
die eine wohlwollend-kritische Begleitung der Hochschule erwarten lassen, diese
werden aber im Wesentlichen aus anderen Wissenschafts- und Forschungsorganisa-
tionen sowie aus in der Hochschulregion ansdassigen Unternehmen rekrutiert.

Dieser auf individuelle Expertinnen und Experten (aus vertrauten Institutionen) set-
zende Ansatz ist nachvollziehbar, da die Arbeits- und Entscheidungsfahigkeit von
Hochschulraten héchst gefahrdet ware, wenn diese die Vielfalt gesellschaftlicher
Interessengruppen abbilden missten und entsprechend nach vorgegebenen Propor-
zen zusammengestellt wiirden. ,Gesetzliche Proporzvorgaben flihren zwangsldufig
zu Rollenkonflikten und Fraktionierungen, die die Debatten im Hochschulrat unnétig
politisieren und Iahmen™ wirden; ,Auftrag aller Hochschulratsmitglieder ist es, die
Hochschule als Ganzes mit ihrer persdnlichen Expertise bei der Verwirklichung ihres
Profils und der Erflillung ihrer gesellschaftlichen Aufgaben zu unterstiitzen."” Das
Engagement der Hochschulratsmitglieder sollte sich immer am Gesamtinteresse der
spezifischen Hochschule orientieren und nicht am partikularen Interesse der ,ent-
sendenden® gesellschaftlichen Interessengruppe.

Bei der Diskussion uber Hochschulrate sollten in Bezug auf ihre gesellschaftliche
Funktion und Reprasentation realistische Erwartungen formuliert werden. Hoch-
schulrdte sollen nicht die systematische Einflussnahme von traditionellen gesell-
schaftlichen Vertretern wie Kirchen, Gewerkschaften, Parteien etc. auf die Hoch-
schulpolitik sichern, womadglich lber spezifische ,Sitze™ und ,Vertretungen™ der
einzelnen Interessengruppen analog der Arbeitsweise von Rundfunkraten. Hoch-
schulrate Gibernehmen stattdessen die wichtige Funktion, Sachverstand, Ideen und
Kontakte von unterschiedlichen Stakeholdern von Hochschulen fir die eigene Insti-
tution nutzbar zu machen.
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Komplexe Akteurskonstellation

Durch Hochschulrate ist ein neuer Akteur an Hochschulen in Erscheinung getreten,
der die Steuerung von Hochschulen zundachst einmal komplexer gemacht hat. Kom-
petenzen und Entscheidungsrechte wurden von Senaten und Ministerien auf Hoch-
schulleitungen und -rate verlagert. In die Leitungs- und Entscheidungsstrukturen
und -prozesse musste - auch auf Kosten der Senate - ein neuer Akteur integriert
werden, der beziiglich der Interpretation seiner Rolle einen groBen Spielraum zuge-
wiesen bekommen hatte. Diese Konstellation lieB auch neue Frontstellungen zu:
nicht selten zwischen Senat und Hochschulrat, teilweise zwischen Hochschulleitung
und Hochschulrat, manchmal sogar zwischen Ministerium und Hochschulrat.

Welche Rechte Hochschulrate in diesem Steuerungskonstrukt behalten sollten, wur-
de mitunter vor Gericht ausgefochten. Dabei wurden die Senate v.a. durch ein Urteil
des Bundesverfassungsgerichts wieder gestarkt: Das Selbstbestimmungsrecht der
Wissenschaft macht es notwendig, dass Senate bei der Wahl der Hochschulleitung
zumindest die gleichen Rechte besitzen wie Hochschulrate.®

Vor diesem Hintergrund erscheint es angemessen, dariber nachzudenken, wie die
Zusammenarbeit der Hochschulgremien untereinander sowie der Hochschulrate mit
der Politik austariert werden kann. Es ist nicht angebracht, so viel Kompetenzen wie
moglich auf Hochschulrate zu verlagern, sondern vielmehr die richtigen Kompeten-
zen in der richtigen Abgrenzung zu den anderen Akteuren. Die Hochschulrate sind
gefordert, einen Arbeitsmodus zu finden, der die anderen relevanten Akteure hin-
reichend wahrnimmt und integriert. Dies gilt auch in Bezug auf die politischen Ent-
scheidungstrager.

Anspruchsvolles Aufgabenbiindel

Hochschulrate stehen in der Praxis immer wieder vor komplexen hochschulpoliti-
schen Fragestellungen und Entscheidungsnotwendigkeiten, flir die sie nicht in
jedem Fall die notwendigen Kompetenzen in ihren Reihen besitzen kénnen bzw. flr
welche die Arbeitsweise eines Hochschulrates nur bedingt geeignet ist. Das Aufga-
benspektrum eines Hochschulrates reicht im Kern von der Wahl der Hochschullei-
tung Uber die Zustimmung zur Hochschulentwicklungsplanung bis hin zur Kontrolle
der Finanzen. Bei vielen Hochschulraten kommen weitere Aufgaben hinzu, beispiels-
weise die Zustimmung zur Denomination und Berufung von Professoren, die Ein-
richtung oder Aufhebung von Studiengangen oder die Begleitung von Hochschul-
bauprojekten.

Fir die Wahrnehmung dieser Aufgaben bedarf es einer Mischung an hochschulinter-
nen Hintergrundkenntnissen, Erfahrung in Management- und Flihrungsprozessen,
Kenntnisse der hochschulrechtlichen Rahmenbedingungen, der wissenschaftspoliti-
schen Zusammenhange und der regionalen Voraussetzungen. Nicht jeder Hoch-
schulrat kann durch seine Zusammensetzung all diese Kompetenzen in sich verei-
nen. Hinzu kommt, dass der Hochschulrat sein anspruchsvolles Aufgabenbindel im
Ehrenamt wahrnimmt. Ihm steht kein Unterstiitzungsstab zur Verfligung und er tritt
im Durchschnitt nur rund vier Mal im Jahr zusammen. Fir den Erfolg der Hoch-
schulratsarbeit erscheint es unerlasslich, Aufgaben, Zusammensetzung und Arbeits-
weisen von Hochschulrdten so klug auszutarieren, dass sie ihre Funktionen ebenso
sachlich fundiert wie administrativ angemessen wahrnehmen kénnen. Das Hinzuzie-
hen von Sachverstand aus der Hochschule selbst und von auBerhalb der Hochschule
ist flir eine gelungene Hochschulratsarbeit ebenso notwendig.
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2.2 Chancen

Hochschulrate kdnnen also nur teilweise als Briicke in die Gesellschaft dienen, sie
machen das Steuerungssystem von Hochschulen komplexer und sie verfiigen als
externe Ehrenamtliche nur Uber begrenztes Insiderwissen und eingeschrankte Res-
sourcen. Was kdnnen sie unter diesen Umstanden fur Hochschulen leisten?

Den Grenzen der Arbeit von Hochschulrdten steht eine Reihe von Vorteilen gegen-
Uber, die Hochschulrdte zu einem sinnvollen und unentbehrlichen Instrument fiir die
Steuerung von Hochschulen machen. In einem Positionspapier haben Hochschul-
ratsvorsitzende die Chancen ihrer Arbeit mit der Autonomie von Hochschulen ver-
bunden: ,Der Erfolg der Hochschulautonomie und der Erfolg autonomer Hochschu-
len sind [...] eng verknupft mit der Existenz, der sinnvollen Konzeption und einer
erfolgreichen Arbeit der Hochschulréte," denn , die Ubertragung von Budget- und
Personalautonomie sowie Planungs- und ministeriellen Fachaufsichtsfunktionen auf
die Hochschulen erfordert ein Kontrollorgan der Hochschule, das nicht mehrheitlich
aus Mitgliedern der Hochschule besteht. Mit von Partikularinteressen unabhangigem
Blick kénnen Hochschulrate die Eigenverantwortung, Strategieorientierung und Ent-
scheidungsfahigkeit der Hochschulen nach innen wie auBen unterstiitzen. Als Kont-
rollorgan sind sie erforderlich, um Finanzen und Risiken zu kontrollieren und damit
im Ergebnis auch autonome Entscheidungen der Hochschulen zu legitimieren.™

Im Kern liegen die Chancen von Hochschulraten in der Ermdglichung, Legitimation
und Absicherung eines neuen Steuerungssystems, das mehr Verantwortung vom
Staat auf die Hochschule und die im Hochschulrat versammelten Stakeholder einer
Hochschule Ubertragt. Die Vorzilige einer solchen staatsferneren Governance mit
Hilfe von Hochschulraten lassen sich in finf Punkten zusammenfassen.

Starkung der institutionellen Eigenverantwortung

Hochschulen sind mit ihren klassischen Gremienstrukturen nur bedingt autonomie-
fahig. Sie besitzen ohne Hochschulrat kein System der Checks and Balances, das
durch einen externen Akteur reguliert wird. Der Staat, der als externes Kontrollorgan
fungiert, kann sich ohne die Ubertragung von Kontroll- und Mitbestimmungsrechten
auf ein hochschulextern besetzes Gremium nicht aus der Hochschulsteuerung zurtick-
ziehen. Der scheinbare Nachteil, als ehrenamtliches Organ nicht sehr tief in die
Steuerung eingreifen zu kdnnen, ist tatsachlich ein Vorteil des Hochschulrates: Das
externe Gremium muss schon von seiner Konstitution her das operative Geschaft der
Hochschulleitung Uberlassen und sich auf strategische und kontrollierende Aufga-
ben beschréanken. Operative Aufgaben, die friiher beim Ministerium lagen, kénnen
dadurch von der Hochschulleitung wahrgenommen werden. Als ein Organ der Hoch-
schule, dessen Mitglieder von der Hochschule (mit-) bestimmt und auf ihre spezifi-
schen Erfordernisse hin berufen werden, bt ein Hochschulrat ibergeordnete staatli-
che Funktionen unabhangiger, wissenschafts- und hochschulnaher aus.

Gewéhrleistung einer Gesamtperspektive

Als mehrheitlich mit externen Mitgliedern besetztes Organ verfolgt der Hochschulrat
keine hochschulinternen Teilinteressen. Er bildet somit ein Gegengewicht zum
innerhochschulischen Proporzdenken und erleichtert es Hochschulen dadurch, auch
konfliktbeladene strategische Entscheidungen aus Sicht der Gesamtinstitution zu
treffen. Dies ist insbesondere wichtig in Hinblick auf die Wahl der Hochschulleitung,
die nicht in erster Linie den einzelnen Partikularinteressen in einer Hochschule ver-
pflichtet sein darf, und bei der langfristigen Entwicklungsplanung der Hochschule.
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Legitimation und Kontrolle

Hochschulen und Wissenschaftler verdienen grundsatzlich das Vertrauen der Gesell-
schaft. Hochschulrdte tragen ihren Teil dazu bei, dieses Vertrauen zu rechtfertigen
und zu sichern. Dazu gehdrt beispielsweise, das Erreichen institutioneller Ziele zu
Uberprifen, Anreizsysteme flir gute Leistungen zu férdern und das Finanzcontrolling
im Blick zu behalten. Hochschulrate leisten auch einen Beitrag, um Gunstlingswirt-
schaft in der Wissenschaft vorzubeugen. Hochschulen profitieren bei einer von
Hochschulraten ausgetibten Kontrollfunktion von den aus verschiedenen Bereichen
stammenden Kenntnissen der Hochschulratsmitglieder. Erfahrungen aus dem
Management und der Aufsicht von Unternehmen geben ebenso wie Erfahrungen
beispielsweise aus anderen Wissenschaftseinrichtungen neue Impulse fir die Pro-
fessionalisierung des Wissenschaftsmanagements.

Strategieberatung

Besonders in einem Bereich spielen Hochschulrate ihre Starke aus: in der Strategie-
beratung. Hochschulrate rekrutieren sich vielfach aus den direkten Stakeholdern
einer Hochschule: Wissenschaftlerinnen und Wissenschaftler aus kooperierenden
Hochschulen und auBeruniversitdren Forschungseinrichtungen oder Professorinnen
und Professoren der fiir die Hochschule wichtigen Disziplinen, Unternehmensvertre-
terinnen und -vertreter von wichtigen Arbeitgebern vor Ort oder von relevanten
Forschungspartnern, Vertreter aus dem politischen Raum, sowohl aus der Region
wie auf Lander- bzw. Bundesebene. Fir die Entwicklung der Hochschulstrategie sind
so zusammengesetzte Hochschulrate ein wichtiger Resonanzraum. Sie bieten die
Mdoglichkeit, die wissenschaftliche und gesellschaftliche Relevanz und langfristige
Perspektive von Schwerpunktsetzungen in Forschung, Lehre und Transfer zu reflek-
tieren. Mehr noch, sie bringen die Perspektive und die Impulse aus dem jeweiligen
Stakeholder-Bereich in die Diskussion ein. Dabei ist es allerdings wichtig, dass sich
Hochschulrate nicht ihrerseits als Interessenvertreter ihrer Herkunftsinstitution ver-
stehen. Die im Hochschulrat vertretenen Personen werden als Individuen berufen
und sollen ihren AuBenblick gezielt einsetzen und in den hochschulinternen Diskus-
sionen den gedanklichen Horizont weiten.

Nutzung von Netzwerken

SchlieBlich gewinnen Hochschulen mit den ihnen verbundenen Hochschulrdaten
wichtige Flrsprecher in Wissenschaft, Wirtschaft, Politik und Gesellschaft. Hoch-
schulratsmitglieder verstehen sich haufig als Botschafter flir ihre Hochschule und
setzen sich in ihren Netzwerken fir sie ein: Hochschulrate aus der Wissenschaft
kénnen von Fall zu Fall ihre Kontakte beispielsweise flir gezielte Berufungen von
hochkaratigen Professoren oder fiir gemeinsame Projekte von unterschiedlichen
Wissenschaftseinrichtungen einbringen, Unternehmensvertreter kdénnen Door Opener
und Farsprecher in Unternehmensnetzwerken sein, Politikveteranen kénnen ihre
Verbindungen zu politischen Entscheidungstragern zugunsten der Hochschule ein-
setzen. Hochschulen steht mit Hochschulraten nicht nur einen Personenkreis zur
Verfligung, der seine Vorstellungen in die Hochschule hineintragt, sondern der auch
die Anliegen der Hochschule umgekehrt in die entsprechenden Netzwerke nach
auBen tragt.

Ob die Chancen, die Hochschulraten innewohnen, tatsachlich realisiert werden kén-
nen, hangt entscheidend von der Konstruktion und der Arbeitsweise von Hochschul-
raten ab. Dazu werden im folgenden Kapitel Empfehlungen formuliert.
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3. Handlungsempfehlungen

Welche Kompetenzen sollten Hochschulrdte besitzen, wie sollten sie arbeiten? Der
Nutzen eines Hochschulrats ist nicht garantiert. Nicht in jedem Fall entwickelt er
sich zum geschatzten und loyalen Dialogpartner, nicht automatisch erweist er sich
als ein kompetentes Gegenliber, das als , kritischer Freund" durch Fragen und Anre-
gungen fir hilfreichen Legitimationszwang und wohltuende Perspektivenerweiterung
sorgt. Hochschulrate konnen Rektorate nach innen und auBen unterstitzen, sie
kdénnen ein Impulsgeber sein. Sie konnen aber auch durch mangelndes Verstéandnis
fur ihre Rolle oder mangelndes Wissen um den hochschulischen, wissenschaftlichen
oder politischen Kontext einen Storfaktor darstellen und die Arbeit der Hochschullei-
tung eher behindern.

Ein Hochschulrat richtet mehr Schaden als Nutzen an, wenn man ihn falsch konstru-
iert, mit den falschen Aufgaben betraut oder unpassend besetzt. Zum Gewinn flr
die Hochschulen wird er, wenn seine Rolle sinnvoll definiert ist, wenn kundige und
engagierte Externe sich auf ein konstruktiv-kritisches Miteinander mit Hochschullei-
tung und Senat einlassen, wenn in adaquate Kommunikation investiert wird und
wenn die Arbeitsstrukturen adaquat gestaltet sind.

Viele Hochschulrdte arbeiten in Deutschland professionell und wirksam flir den
Erfolg ihrer Hochschule. Drei Akteursgruppen stellen die Weichen daftlir, dass Hoch-
schulrate ihre Aufgaben nutzbringend erfillen kénnen:©

® der Staat mit den landerseitig vorgegebenen rechtlichen Rahmenbedingungen,

® die Hochschulen durch das Management und das Zusammenspiel, v.a. zwischen
Leitung und Hochschulrat und

® die Hochschulrate selbst durch ihre Rollenwahrnehmung und -interpretation
(der Gesetzesrahmen lasst da gehdrigen Spielraum).

3.1 Handlungsempfehlungen fiir den Staat
Aufgaben von Hochschulrdten

® Die Lander sollten konsequent auf hochschulspezifische Hochschulrats-Modelle
setzen, da nur so eine Identifikation mit der einzelnen Hochschule stattfindet.
Landespolitische Beratungsgremien sollten, um Interessenkonflikte auszuschlie-
Ben, ,auf ihre politikberatende Funktion beschrankt werden und auch von der
Bezeichnung her klar von Hochschulraten abgegrenzt werden™.!!

® Die Lander sollten den Schwerpunkt der Aufgaben von Hochschulraten ausdriick-
lich erstens im strategischen Bereich (Beratung der Hochschulleitung, Einfordern
einer Strategie und Uberpriifung der konsequenten Umsetzung derselben) und
zweitens in der Kontrolle der Hochschule bestimmen.!? Insgesamt sollten die Rol-
len und Kompetenzen von Hochschulleitung, Hochschulrat und Senat maéglichst
klar voneinander abgegrenzt und komplementar gestaltet werden. Strategische
Aufgaben sollten dem Hochschulrat, operative der Hochschulleitung und eher
legislative dem Senat zugewiesen werden. Doppelzustandigkeiten sollten vermie-
den werden.
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= Zur Wahrnehmung seiner Aufgaben ist ein Hochschulrat auf zentrale Befugnisse

angewiesen. Unentbehrlich sind dabei die folgenden: die Zustimmung zur Strate-
gie- und Entwicklungsplanung (inkl. Profilbildung) der Hochschule, die Zustim-
mung zur mehrjahrigen Finanzplanung, die Zustimmung zum Entwurf der Zielver-
einbarungen zwischen Hochschule und Ministerium und die Mitwirkung bei der
Wahl der Hochschulleitung (es empfiehlt sich eine doppelte Legitimation der
Hochschulleitung durch Senat und Hochschulrat, méglichst durch eine gemeinsa-
me Findungskommission vorbereitet).

Wenn die strategische Beratung in Bezug auf bedeutsame Weichenstellungen den
wesentlichen Tatigkeitsschwerpunkt von Hochschulraten darstellt, sollten die Lan-
der konsequent darauf verzichten, dem Hochschulrat operative Aufgaben zuzu-
weisen, die — etwa im Bereich der Finanzaufsicht oder des Personalwesens - die
Fachkompetenz und zeitliche Kapazitat von Hochschulratsmitgliedern Gberfordern
kdénnen. Wahrend etwa die allgemeine Berufungspolitik (also etwa die Gestaltung
des allgemeinen Berufungsprozesses und in manchen Hochschulen die Stellenfrei-
gaben) durchaus ein Thema des Hochschulrats sein sollte, sollten Ausschreibun-
gen und Berufungen von Professoren von der Hochschulleitung bzw. den zustandi-
gen Hochschulgremien entschieden werden.

Zusammensetzung von Hochschulriten

® In den Landesgesetzen sollte den Hochschulen bei der Besetzung der Hochschul-

rate groBtmaogliche Freiheit gewahrt werden. Es sollte ihnen mdglich sein, ihren
Hochschulrat zum Hochschulprofil passend zu besetzen. Hochschulratsmitglieder
sollten aber grundsatzlich in einem transparenten Verfahren ausgewdhlt werden
und doppelt legitimiert (durch die Hochschule und den Staat) sein. Idealerweise
besitzt die Hochschule ein Vorschlagsrecht, um eine hohe Identifikation und Pass-
genauigkeit der Besetzung sicherzustellen. Die Berufung sollte durch den Staat
erfolgen, etwa durch das zustandige Wissenschaftsministerium, da ein Hochschul-
rat zwar zu Recht Organ der Hochschule ist, aber Aufgaben des Staates (ibernom-
men hat und auch Interessen der Gesellschaft vertritt.!* Das Ministerium sollte
nur in Fallen besonders problematischer Konstellation die Berufung verweigern.

Hochschulgesetze sollten als Ultima Ratio die Mdglichkeit zur Abberufung von
Hochschulratsmitgliedern, die ihre Aufgabe nicht adaquat wahrnehmen oder aus
anderen Griinden zu einer Belastung geworden sind, vorsehen. Das Verfahren der
Abberufung sollte analog zu dem Berufungsverfahren gestaltet werden, also etwa
durch einen gemeinsamen Beschluss von Hochschulleitung und Senat.

Arbeitsweise von Hochschulradten

® Ein regelmaBiger Gedankenaustausch des verantwortlichen Ministers / der verant-

wortlichen Ministerin mit den Hochschulraten des Landes, vertreten durch deren
Vorsitzenden, ist sowohl fiir die Hochschulrate (aktuelle Informationen tber politi-
sche Strategien, Vorhaben und Schwerpunktsetzungen) als auch fur die ministeri-
elle Seite (Feedback zu landesweiten politischen Entscheidungen) hilfreich. Unbe-
nommen bleibt bei der Nutzung der versammelten Expertise der Vorsitzenden,
dass die Hochschulen ausschlieBlich durch deren Leitung vertreten werden.



A Konrad
Adenauer
/ Stiftung

Rollenerwartung
kommunizieren

Grundkompetenzen
sicherstellen

Hochschulspezifische
Auswabhlkriterien defi-
nieren

Perspektivenvielfalt
im Hochschulrat
bericksichtigen

Vorsitz gezielt beset-
zen

ANALYSEN & ARGUMENTE | NOVEMBER 2016 | AUSGABE 225 | 11

3.2 Handlungsempfehlungen fiir Hochschulen
Aufgaben von Hochschulriten

®" Hochschulen sollten die Rollenerwartung an den Hochschulrat identifizieren, expli-

zieren und mit den Rollendefinitionen der Gbrigen Organe und Gremien abstim-
men. Im Verhaltnis zwischen dem zentralen Selbstverwaltungsgremium der Hoch-
schule, dem Senat, und dem strategischen Leitungsorgan Hochschulrat lassen
sich Konflikte bisweilen nicht vermeiden. Hochschulleitungen sollten Hochschulra-
te und Senate animieren, im hochschulinternen Gesamtgeflige die Rollen im
Zusammenspiel komplementar zu gestalten und konstruktive, kooperationsorien-
tierte Rollenmodelle zu entwickeln.

Zusammensetzung von Hochschulriten

" Die Landesgesetze definieren kaum Mindestanforderungen flir externe Hoch-

schulratsmitglieder. Der Nutzen eines Hochschulrats steht und fallt allerdings mit
der adaquaten personellen Besetzung. Die Hochschule sollte daher darauf ach-
ten, dass alle Hochschulrdate gewisse Grundanforderungen erflillen. Hochschulrats-
mitglieder sollten mit dem ,System Hochschule" vertraut sein, also eine Aufge-
schlossenheit gegenliber der Logik und inneren Dynamik der Hochschulwelt
sowie eine Leidenschaft fir Wissenschaft erkennen lassen. Sie sollten eine
gewisse Reputation erarbeitet haben, die fir die Hochschule genutzt werden
kann. Dabei sollten sie immer der Hochschule als Ganzes - nicht bestimmten
Interessen - verpflichtet sein, also eine innere Unabhangigkeit aufweisen. Neben
strategischem Denkvermdgen sollten sie auch Uber ein ausreichendes Zeitbudget,
Dialogbereitschaft und Teamfahigkeit sowie Vernetzungs- und Beratungskompe-
tenz verfligen.

Neben hochschuliibergreifend einheitlichen Grundanforderungen sollten anhand
des Leitbildes und des gesellschaftlichen Auftrags weitere hochschulspezifische
Auswabhlkriterien erarbeitet, gewichtet und berticksichtigt werden. Hier gilt es, den
gesetzlichen Rahmen, offizielle und inoffizielle Aufgaben des Hochschulrates sowie
das Profil und die Ambitionen der Hochschule in den Blick zu nehmen. Nur so lasst
sich eine Passgenauigkeit zwischen den Hochschulratsmitgliedern und den fachli-
chen / strategischen Schwerpunktsetzungen der Hochschule sicherstellen.

Nicht jedes Hochschulratsmitglied kann und muss in allen Bereichen gleicherma-
Ben bewandert sein. Im Hochschulrat insgesamt mussen allerdings bestimmte
Kompetenzen abgedeckt sein; daher ist dort ein Perspektiven-Mix entscheidend.
Hochschulrate sind Teamplayer und keine Einzelkampfer. Damit verschiedene
(Fach-)Kompetenzen und Binnenrollen abgedeckt werden kdnnen, sollten zumin-
dest einzelne Hochschulratsmitglieder Gber langere Fuhrungserfahrung, juristische
Kenntnisse oder solide Kenntnisse in Bilanzkunde und Rechnungslegung verfiligen;
ggf. auch Uber eine internationale Perspektive bzw. regionale Verankerung.

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, Uber die Gestaltung der Tagesordnung (in Abstimmung
mit der Hochschulleitung) die thematischen Prioritaten festzusetzen, Gber eine
konzentrierte Sitzungsleitung eine zielgerichtete Diskussion sicherzustellen, zwi-
schen den Sitzungen weitere formelle und informelle Kontakte zu relevanten inter-
nen und externen Akteuren zu pflegen und als Ansprechpartner(in) fir Anliegen,
die aus der Hochschule oder von auBen an den Hochschulrat herangetragen wer-
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den, zur Verfligung zu stehen. Daher gelten fiir den Vorsitz erhéhte Anforderun-
gen flr die Auswahl (Renommee, Fachnahe, Reprasentationsfahigkeit, Zeitbud-
get!* und Verfugbarkeit, Leitungserfahrung sowie Vermittlungs- und
Diskursfahigkeit), so dass gezielt potenzielle Leitungspersonlichkeiten angefragt
werden sollten.!®

Arbeitsweise von Hochschulradten

® Die Hochschulleitung hat einen immensen Informationsvorsprung gegentber den

Hochschulrat an ent- externen Hochschulratsmitgliedern. Sie ist daher in der Pflicht, strategische Wei-
scheidenden Stellen chenstellungen rechtzeitig im Hochschulrat zur Diskussion zu stellen und den
einbeziehen Hochschulrat bei allen grundlegenden organisatorischen und wirtschaftlichen Fra-

gen rechtzeitig einzubinden - also in allen entscheidenden Fragestellungen proak-
tiv den konstruktiv-kritischen Austausch mit dem Hochschulrat zu suchen.

® RegelmadBige Kommunikation auf personlicher Basis zwischen Hochschulleitung
und Hochschulratsvorsitz stellt die Basis fiir eine vertrauensvolle Zusammenarbeit
Kontinuierlichen Aus- dar. Viele Hochschulleitungen haben gute Erfahrungen damit gemacht, in einem
tausch pflegen jour fixe aktuelle Themen mit der/dem Vorsitzenden des Hochschulrates zu
besprechen, die Themen der kommenden Sitzung mit ihm / ihr gemeinsam vorzu-
bereiten oder immer wieder einmal informelle Begegnungen mit ihm / ihr einzu-
planen.

®" Wenn neue Mitglieder zum Hochschulrat stoBen, sollte die Hochschule sie zu
Neue Mitglieder ein- Beginn ihrer Tatigkeit unaufgefordert mit Grundinformationen (Hochschulspezifi-
weisen ka, relevante gesetzliche Regelungen, Steuerungsmodelle, Ansprechpartner,
Organigramm, wesentliche bisherige Beschliisse) versorgen.

®" Hochschulen tragen zu einer effizienten Sitzungsgestaltung bei, wenn vorgelegte
Unterlagen schliissig gebilindelt und komprimiert konzipiert, also auf das Wesentli-
che reduziert sind. Umfangreiche Vorlagen sollten in einem vorangestellten
Management Summary zusammengefasst werden. Sitzungsunterlagen sollten
madglichst aussagekraftig gestaltet sein (etwa Uber einen Einsatz von standardi-
Sitzungsunterlagen sierten Kennzahlen, die Gber Vergleichswerten eine Einordnung ermdéglichen).
optimal gestalten Starken und Schwachen der Hochschule bzw. ihrer Performance sollten (etwa in
Form einer SWOT-Analyse) ausgewogen berlicksichtigt werden - es hilft nieman-
dem, dem Hochschulrat eine heile Welt vorzugaukeln. Alle Papiere sollten ent-
scheidungsreif aufbereitet sein, flr jede Vorlage sollte der konkrete Entschei-
dungsbedarf (Stellungnahme, Beschluss, Kenntnisnahme etc.) benannt werden.
Nicht zuletzt sollten alle Dokumente rechtzeitig versandt werden, um den Hoch-
schulratsmitgliedern eine angemessene Vorbereitung zu ermdoglichen.

Unterstlitzung durch ® Hochschulrate sollten durch eine ihnen zugeordnete Geschaftsstelle (ggf. in Teil-
Geschaftsstelle zeit) oder durch die Mitnutzungsmoglichkeit der Hochschulverwaltung administra-
gewdhren tive Unterstiitzung erfahren. Dabei ggf. entstehende Loyalitatskonflikte sollten

von vornherein bedacht werden.

® Die Ehrenamtlichkeit der Tatigkeit von Hochschulraten konfligiert, besonders,
wenn sie in Hochschulrdaten sitzen, die nicht bloB beraten, sondern auch (mit)ent-
Persénliche Haftung scheiden, rechtlich mit den zumeist weit reichenden Kompetenzen der Hochschul-
klaren rate. Hochschulen sollten sicherstellen, dass entsprechender individueller Versi-
cherungsschutz (Directors and Officers Liability — D&O-Versicherung) besteht. Sie
sollten auch die entsprechenden Versicherungsbeitrage tibernehmen.
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3.3 Handlungsempfehlungen fiir Hochschulrate
Aufgaben von Hochschulriten

®" Formal gibt der gesetzliche Rahmen die Kompetenzen des Hochschulrates vor. Die-
ser lasst Hochschulrdten jedoch groBe Gestaltungsspielrdume fiir hochschulspezifi-
sche Regelungen und individuelle Praxis. Auch informelle Raume sollten bewusst
ausgestaltet werden. Manch ein Hochschulrat hat auf dem Papier zwar weitreichen-
de Kompetenzen, nutzt aber in der Praxis seine Rechte nicht auf eine fiir die Hoch-
schule hilfreiche Art. Manch anderer Hochschulrat hat auf dem Papier vielleicht
nicht viel zu sagen, wird aber seitens der Hochschule als Ratgeber dennoch sehr
geschatzt, eingebunden und ernst genommen, da er konstruktiv-kritisch Argu-
mente aus der AuBensicht einbringt und abwagt.

" Da die Wahrnehmung der Aufgaben variabel auslegbar ist und der Gesetzgeber
faktisch den Hochschulraten weitgehend die Rollendefinition selbst Giberldsst, soll-
ten Hochschulrate die grundsatzliche Ausrichtung ihrer gemeinsamen Tatigkeit
reflektieren und explizit vereinbaren. Insbesondere in (Neu-)Konstituierungspha-
sen oder auch zur Halfte eines Berufungszeitraumes eines Hochschulrates bietet
sich z.B. eine Klausurtagung oder eine thematisch vorrangig der Selbstvergewis-
serung Uber die eigene Rolle gewidmete Sitzung an. Ein klares Selbstverstandnis
bildet die Grundlage fiir die eigene Arbeitsgestaltung sowie fir eine produktive
Zusammenarbeit mit den anderen Leitungsinstanzen der Hochschule.

Zusammensetzung von Hochschulriten

® Um den Erfahrungshintergrund der Hochschulratsmitglieder adaquat aufzugreifen
und eine den Vorsitz entlastende Aufgabenverteilung vorzunehmen, kann es sinn-
voll sein, innerhalb des Hochschulrates einzelnen Mitgliedern kompetenzorientiert
bestimmte Rollen oder Aufgaben (etwa Hauptverantwortung fir bestimmte The-
men und Beziehungen oder die Zustandigkeit flr den Wirtschafts- und Finanzaus-
schuss) zuzuweisen.

® Eine Beteiligung des Hochschulrates an Nachbesetzungen/Neubesetzungen des
Hochschulrats ist nur in wenigen Landern gesetzlich vorgesehen. Formell haben
Hochschulrate bei der Frage der Besetzung also meist einen geringen Einfluss.
Gemeinsam mit der Hochschulleitung sollte aber der / die Vorsitzende vor dem
Hintergrund der Aufgaben des Hochschulrats die existierende Kompetenzabde-
ckung reflektieren und eventuelle Liicken identifizieren.

" Nicht alle denkbaren und wiinschenswerten Kompetenzen kénnen unmittelbar
durch Hochschulratsmitglieder abgedeckt werden. Bei entsprechenden Diskussio-
nen und Prozessen sollte sich ein Hochschulrat auch externer Dienstleister und
Berater bedienen. Der Zukauf hochschulexterner Ressourcen (zum Beispiel zu
Rechtsfragen, Finanzaufsicht, Wirtschaftspriifung) ist je nach Aufgaben- und Fra-
gestellung unumganglich, erfordert jedoch auch verfligbares Budget durch den
Haushalt der Hochschule.
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Arbeitsweise von Hochschulradten

® Die Arbeit eines Hochschulrates gleicht, wenn sie erfolgreich ist, durchgehend
einem Balanceakt: Er muss einerseits der Hochschulleitung 6ffentlich den Riicken
starken, sollte aber andererseits nicht in den Ruf kommen, nur ihr verlangerter
Arm zu sein. Er muss Kritikfahigkeit gegeniber der Hochschulleitung demonstrie-
ren und diese kontrollieren, darf aber keinen Konfrontationskurs fahren und den
Machtkampf mit ihr suchen. Ein guter Hochschulrat schafft diesen Spagat: er bt
nach auBen Solidaritat zur Hochschule, stellt intern jedoch auch kritische Nachfra-
gen. Von der Grundhaltung her sollte ein Hochschulrat in einem ,,demltigen
Selbstbewusstsein™ agieren: der Hochschule dienend, aber eigene, konstruktiv-
kritische Impulse setzend. Ein Hochschulrat sollte auf diese Weise in erster Linie
JKkritischer Freund" der Hochschule sein. Dominiert der Hochschulrat das Gesche-
hen, polarisiert und spaltet er; lasst er sich marginalisieren, kann er seine Aufga-
ben nicht wahrnehmen. Nur in einem konstruktiv-kritischen Miteinander mit
Hochschulleitung und Senat kommt sein Potential zur Geltung.

® Was die Detailtiefe seiner Arbeit betrifft, sollte ein Hochschulrat darauf achten, auf
strategischer ,Flughdhe" zu bleiben und nicht ins Tagesgeschaft hinein zu regie-
ren. Seine wichtigste Aufgabe ist es, Nachfragen und Impulse von auB8en einzu-
speisen. Ein Hochschulrat kann und sollte beispielsweise nicht kleinteilig die Eva-
luation jeder Lehrveranstaltung im Einzelnen durchgehen - aber er kann sehr
wohl zum Thema machen, wie das Qualitdtsmanagement-System insgesamt
gestaltet ist und welche Konsequenzen die Ergebnisse der Evaluation haben.

® Ein Hochschulrat sollte darauf achten, stets faktenbasiert zu diskutieren. Diffuse
,Eindricke" vom Hérensagen oder unsachliche Emotionen helfen nicht weiter. Der
Hochschulrat sollte auf die Vorlage aussagekraftiger, substantiierter Vorlagen
(Evaluationen, Berichte, Kennzahlen, Informationen, Vergleiche) bestehen - diese
sind als Diskussionsgrundlage unentbehrlich.

" Es obliegt dem oder der Vorsitzenden, eine angemessene Diskussionskultur zu
etablieren - alle relevanten Aspekte sollten bedacht und diskutiert werden, dann
aber auch entscheidungsorientiert in ein Ergebnis minden. Es empfiehlt sich, fir
jede Sitzung ein Schwerpunktthema zu definieren. Kernthemen sollten zyklisch
auf der Tagesordnung stehen.

® Die Geschdaftsordnung sollte wesentliche interne Verfahrensregelungen fixieren.
Sie sollte beispielsweise die Einberufung von Sitzungen, die Bildung von Aus-
schiissen und die Durchfihrung von Wahlen, die Regeln zur Beschlussfahigkeit
und zum Umgang mit dem Protokoll (Ergebnis- nicht Verlaufsprotokoll!) festlegen.
Die Geschaftsordnung sollte in jedem Fall auch die Méglichkeit einer Beschlussfas-
sung per Telefon- oder Videokonferenz vorsehen, ebenso Entscheidungen im
Umlaufverfahren. Fur unaufschiebbare Angelegenheiten sollte eine Eilentschei-
dungs-Kompetenz des Vorsitzenden bestehen (dem Hochschulrat sollten in einem
solchen Fall unmittelbar die Griinde flr die besondere Dringlichkeit und die Ent-
scheidung mitgeteilt werden). Dieser Passus soll, obwohl eigentlich grundsatzlich
von einer guten Erreichbarkeit der Hochschulratsmitglieder per E-Mail und Handy
auszugehen sein sollte, in dringenden Situationen eine Entscheidungsfahigkeit des
Hochschulrats sicherstellen. Er kann im Einzelfall mit Zustimmung der Ubrigen
Hochschulratsmitglieder auch zur Effizienzsteigerung angewandt werden.
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® Hochschulrate sollten intern fir das Handeln bei Befangenheit eine verbindliche

Regelung finden - Hochschulrate ,sind als Organ der Hochschule dem Wohl der
Hochschule und den durch sie zu erflllenden gesellschaftlichen Aufgaben ver-

Verhalten bei Interes- pflichtet®; ihre Mitglieder ,mussen jederzeit frei sein, im Interesse der Hochschule

senkonflikten regeln zu entscheiden™.'® In der Geschaftsordnung des Hochschulrates kann beispiels-
weise festgeschrieben werden, dass Hochschulratsmitglieder ihre Befangenheit
proaktiv offenlegen muissen. In einem solchen Fall sollten sie bei entsprechenden
Situationen den Beratungen und Beschliissen fernbleiben, um eine direkte oder
indirekte Beeinflussung der Entscheidung auszuschlieBen.”

® Der Kontakt zur Hochschulleitung ist der mit Abstand wesentlichste. Um ein
belastbares und konstruktives Verhaltnis zwischen Rektor beziehungsweise Prasi-
dent und Hochschulratsvorsitz herzustellen und zu erhalten, sollte zwischen Hoch-
schulleitung und Hochschulratsvorsitz ein regelmaBiger Austausch vereinbart wer-

Austausch mit der den (monatlicher Jour fixe, informelle Begegnungen, nicht anlassbezogene
Hochschulleitung Telefonate, gemeinsame inhaltliche Vorbesprechung der Tagesordnung der Hoch-
pflegen schulratssitzungen). Entscheidend ist dabei, dass der Hochschulratsvorsitz ,Halb-

distanz" zur Hochschulleitung wahrt: Es erscheint sinnvoll, eine gute und vertrau-
ensvolle Beziehung aufzubauen, diese aber nicht mit Freundschaft oder
Distanzlosigkeit zu verwechseln. AuBensicht und Neutralitat dirfen nicht verloren
gehen. Es sollte selbstverstandlich sein, gemeinsame Gesprachsinhalte niemals
ohne Abstimmung nach auB3en zu tragen.

® Bei einer Konzentration allein auf die Hochschulleitung nimmt der Hochschulrat
die Hochschule nicht in ihrer Vielfalt wahr. Auch zwischen Hochschulrat und Senat
Kontakt zum Senats- sollte daher eine vertrauensvolle Zusammenarbeit (etwa Uber einen jahrlichen
vorsitz halten Besuch des Vorsitzenden im Senat und informelle Kontakte der jeweiligen Vorsit-
zenden) gepflegt werden. Es empfiehlt sich, zwischen Hochschulrats- und Senats-
vorsitz eine gegenseitige Teilnahmemaoglichkeit im jeweils anderen Gremium zu
vereinbaren.

® Der Hochschulrat sollte bei Bedarf die Informationen, welche die Hochschulleitung

Ubermittelt, um weitere hochschulinterne Perspektiven und Sichtweisen erganzen.
Prasenz des Hochschulrats in der Hochschule und Begegnungsmaoglichkeiten ver-
schiedener Art sind hilfreich und noétig. Dies wird auch als wichtige Funktion zur
Wertschatzung und Anerkennung von Gruppen innerhalb der Hochschule angese-
hen. Zum Beispiel sollten zyklisch Treffen mit den Statusgruppen und Fakultaten
eingeplant werden. Um die Belange der Studierenden angemessen zu bericksich-
tigen, empfiehlt es sich, regelmaBig den Tagesordnungspunkt ,Bericht der Studie-
renden™ aufzunehmen. Hochschulinterne Statusgruppen (Mittelbau, Personalrat,

Hochschulinternen Studierendenvertretung, Dekane, Forschungsstandorte, Zentren etc.) kédnnen mit

Dialog flihren ihrem Sachverstand im Einzelfall zu verschiedensten Themen herangezogen wer-
den. Mit weiteren Akteuren, etwa den Dekanen oder dem Personalrat, kann der
Vorsitzende jahrlich ein kurzes Gesprach terminieren. Damit solche perspektiver-
weiternden Gesprache nicht hinter dem Riicken der Hochschulleitung stattfinden,
sollte der Hochschulratsvorsitz dieser (und den Ubrigen Mitgliedern des Hoch-
schulrats) in aller Kiirze berichten, dass entsprechende Begegnungen stattgefun-
den haben. Eine detaillierte Angabe der Gesprachsinhalte ist weder nétig noch
sinnvoll. Auch ein formelles Protokoll wiirde gegebenenfalls den eher informellen
Charakter solcher Begegnungen konterkarieren und gefahrden - in der Regel
gentligen personliche Gesprachsnotizen, um relevante Inhalte und Erkenntnisse in
spateren Hochschulratssitzungen aufgreifen zu kénnen.
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® Es motiviert die handelnden Personen — auch die Hochschulleitung -, wenn der

Hochschulrat nicht nur berechtigte Kritik tibt, sondern erzielte Erfolge und gute
Leistungen nach innen und auBen anerkennt und angemessen wirdigt.

Um den eigenen Horizont zu erweitern, die eigene Arbeitspraxis zu optimieren
und somit fundiertere strategische Beratung umsetzen zu kénnen, sollten Hoch-
schulratsmitglieder Moéglichkeiten des Erfahrungsaustauschs untereinander nutzen
oder diese anregen, auf Landesebene oder Uberregional. Hervorzuheben sind ins-
besondere die Bemiihungen in Nordrhein-Westfalen, tber eine Konferenz der Vor-
sitzenden der Hochschulrate an den Universitdten groBere Vernetzung zu errei-
chen. Dadurch kénnen auch Krafte geblindelt werden, wo es um gemeinsame
Interessen geht (etwa hochschulpolitische Veranderungen, Finanzausstattung,
gesetzliche Regelungen etc.).

Nach mehr als zehn Jahren Umsetzungserfahrung haben sich einige konkrete
Handlungsleitlinien fir Hochschulrate herauskristallisiert, etwa zur Rekrutierung
von Fihrungskraften (z.B. der Hochschulleitung)!® oder zur Begleitung der Inter-
nationalisierungsstrategie einer Hochschule.®* Hochschulrate sollten entsprechen-
de Erkenntnisse angemessen bei ihrer Arbeit berlcksichtigen.

Hochschulrate sollten ihre gesetzlichen Aufgaben, ihre Geschaftsordnung und die

personelle Besetzung Uber die Website der Hochschule kommunizieren. Zusatzlich
sollten die nachsten Sitzungstermine und ggf. deren wesentliche Tagesordnungs-

punkte, zentrale Beschllisse und Ansprechpartner gelistet werden.

Hochschulrate sollten, auch wenn dies gesetzlich nicht gefordert wird, in regelma-
Bigen Abstanden Rechenschaft Uber ihre Tatigkeit ablegen. Dies kann beispiels-
weise in Form einer 6ffentlichen Zwischenbilanz Gber die Schwerpunkte und
wesentliche Ergebnisse der Hochschulratsarbeit geschehen.

Einer (durchaus vorstellbaren) externen Evaluation, das hei3t einer extern beglei-
teten Begutachtung der bisherigen Schwerpunkte, des praktizierten Vorgehens
und der bislang erreichten Ergebnisse hat sich - soweit bekannt - in Deutschland
noch kein Hochschulrat gestellt. Sie kénnte aber durchaus nutzbringend sein. Eine
solche Evaluation sollte extern durchgeflihrt, zumindest aber moderiert werden,
und u. a. die Arbeitsschwerpunkte, Geschaftsprozesse, Entscheidungsstrukturen
und Schnittstellen zu anderen Hochschulbereichen in den Blick nehmen. Im klei-
neren Rahmen kann zumindest eine Klausurtagung zur Selbstreflexion genutzt
werden.
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1]

Vgl. zum historischen Hintergrund ausfiihrlicher Behm / Mdiller 2010, S. 25-27 sowie Epping 2008,
S. 6ff.

2| § 74 Abs. 3 des rheinland-pfélzischen Hochschulgesetzes (HochSchG) vom 21. Juli 2003.

3| Vgl. dazu Behm / Miller 2010, S. 16-18.

4| Vorsitzende deutscher Hochschulrédte 2012, S.2.

5| Eine Ubersicht iiber hdufig geduBerte Kritikpunkte findet sich in Borgwardt 2013, S. 9-11 und Miil-
ler / Winde 2012, S. 4-6.

6| Vgl. dazu die Zusammenfassung entsprechender Daten in Heinze 2013, S. 19-21.

7| Vorsitzende deutscher Hochschulrdte 2012, S. 2f.

8| Vgl. dazu den Beschluss des Ersten Senats des Bundesverfassungsgerichtes vom 20. Juli 2010: ht-
tp://www.bverfg.de/entscheidungen/rs20100720_1bvr074806.html.

9| Vorsitzende deutscher Hochschulrdte 2012, S. 1.

10| Die im Folgenden formulierten Erfolgsfaktoren basieren zu wesentlichen Teilen auf dem Erfahrungs-
austausch mit Hochschulréten im Rahmen der Veranstaltungsserie ,,Forum Hochschulréte®. Der
Stifterverband und die Heinz Nixdorf Stiftung laden unter diesem Titel zusammen mit dem CHE
Centrum fir Hochschulentwicklung zwei Mal pro Jahr aktive Hochschulrdte in Deutschland zu einem
moderierten Gedankenaustausch ein (vgl. www.forum-hochschulraete.de). Diesem Kreis entstammt
auch das Positionspapier der Vorsitzenden deutscher Hochschulrdte (2012).

11| Vorsitzende deutscher Hochschulrdte 2012, S. 2.

12| Vorsitzende deutscher Hochschulrdte 2012, S. 2.

13| Vorsitzender deutscher Hochschulrédte 2012, S. 3.

14| Wie eine Umfrage unter Vorsitzenden ergab, investieren Hochschulratsvorsitzende im Durchschnitt
19 Tage pro Jahr in ihre ehrenamtliche Tétigkeit (Miller 2014, S. 2).

15| Vgl. dazu im Detail Miiller / Winde 2012, S. 14f.

16| Vorsitzende deutscher Hochschulrdte 2012, S. 3.

17| Hochschulrdte kénnen sich hier an den Regelungen der ,,Grundsétze einer guten Hochschulfiihrung"
orientieren, die in Abschnitt IV und den beiden Anlagen konkrete Formulierungen entwirft (Konfe-
renz der Vorsitzenden der Hochschulrdte an den Universitdten in NRW 2015).

18| Vgl. Newsletter update 02/2014, S. 14f (online unter http://www.forum-hochschulraete.de/update/
update_2014-02/index.html, letzter Aufruf 21.07.2016).

19| Vgl. Newsletter update 02/2015, S. 18-22 (online unter http://www.forum-hochschulraete.de/up-
date/update_2015-02/index.html, letzter Aufruf 21.07.2016).
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