
POSITIONENPO
SI
TI
O
N
EN

H
an
db
uc
h 
H
oc
hs
ch
ul
rä
te

St
if

te
rv

er
ba

n
d

Stifterverband für die Deutsche Wissenschaft
Barkhovenallee 1 • 45239 Essen
Postfach 164460 • 45224 Essen

Telefon (0201) 8401-0 • Telefax (0201) 8401-301
mail@stifterverband.de
www.stifterverband.de

In Kooperation mit dem

Handbuch 
Hochschulräte

Volker Meyer-Guckel • Mathias Winde • Frank Ziegele (Hrsg.)

Denkanstöße und Erfolgsfaktoren für die Praxis

Umschlag PosHochRäte 24-08-2010:Layout 1  07.09.10  09:48  Seite 1





In Kooperation mit dem

Handbuch 
Hochschulräte

Volker Meyer-Guckel • Mathias Winde • Frank Ziegele (Hrsg.)

Denkanstöße und Erfolgsfaktoren für die Praxis



2

Vorwort  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 5

Volker Meyer-Guckel, Mathias Winde, Frank Ziegele
Zusammenfassung – Hochschulräte in der Praxis  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 6

Britta Behm, Ulrich Müller
Erfolgsfaktoren für Hochschulräte  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 16
1 Einführung

1.1 Ausgangspunkt: Hochschulräte, „ein Experiment mit großem Potenzial“  . . . . . . 16
1.2 Ziel: Erfolgreiche Arbeit von Hochschulräten unterstützen  . . . . . . . . . . . . . . . . . . 18
1.3 Ansatz: Ländergesetze und Praxiserfahrungen im Vergleich  . . . . . . . . . . . . . . . . 19
1.4 Gliederung  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 21

2 Hochschulräte im Spiegel von Medien und Wissenschaft  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 22
2.1 Medienecho: Mächtige Steuerungszentralen oder zahnlose Tiger?  . . . . . . . . . . 22
2.2 Forschungsstand: Differenzierung tut Not!  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 23

3 Die Einführung von Hochschulräten in den Bundesländern  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 25
3.1 Zum historischen Hintergrund  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 25
3.2 Hochschulmodernisierung: Neue Steuerung und

gewandelte gesellschaftliche Anforderungen   . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 26
3.3 Hochschulräte in der Terminologie der Bundesländer  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 27

4 Idealtypische Rollen von Hochschulräten  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 28
4.1 Bandbreite möglicher Rollenwahrnehmungen  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 29
4.2 Notwendigkeit eines klaren Rollen- und Selbstverständnisses  . . . . . . . . . . . . . . 31
4.3 Erfolgsfaktoren für die Rollengestaltung  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 32

5 Erfolgsfaktoren für Hochschulräte  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 33
5.1 Funktionen, Aufgaben und Kompetenzen  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 34
5.2 Größe und Zusammensetzung (intern/extern)  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 38
5.3 Besetzung (Mitgliederherkunft)  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 43
5.4 Besetzungsverfahren und Mitgliedergewinnung  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 46
5.5 Vorsitz  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 54
5.6 Arbeitsstrukturen  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 58
5.7 Beziehung zu Hochschulleitung und Senat  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 64
5.8 Beziehung zum Wissenschaftsministerium  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 7 1
5.9 Kommunikation und Transparenz  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 74
5.10 Rechenschaft und Kontrolle  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 77
5.11 Aufwandsentschädigung und Haftung/Versicherungsschutz  . . . . . . . . . . . . . . 80
5.12 Organ einer Hochschule oder hochschulübergreifende Einrichtung?  . . . . . . . . 82

6 Erfolgsfaktoren im Überblick  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 84
6.1 Aufgaben und Kompetenzen  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 84
6.2 Zusammensetzung, Auswahl und Mitgliedergewinnung  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 87
6.3 Kommunikation und Transparenz  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 91
6.4 Arbeitsstrukturen  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 93
6.5 Rechenschaft und Kontrolle  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 96

Liste der Interviewpartnerinnen und -partner  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 98
Endnoten  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 99

Inhaltsverzeichnis

Kurzinterviews

Bernhard Vogel, 
Vorsitzender des Universitätsrates
der Friedrich-Schiller-Universität 
Jena 34

Max Kaase, 
Mitglied des Universitätsrates 
der Universität Mannheim 39

Christoph Bode, 
Mitglied im Universitätsrat der
Otto-Friedrich-Universität 
Bamberg 45

Rolf-E. Breuer, 
Vorsitzender des Hochschulrates
der Johann Wolfgang Goethe-
Universität Frankfurt 55

Annette Fugmann-Heesing, 
Vorsitzende des Hochschulrates
der Universität Bielefeld 65

Anne-José Paulsen, 
Vorsitzende des Hochschulrates
der Heinrich-Heine-Universität
Düsseldorf 75



3

Ralph P. Müller-Eiselt
Hochschulräte im internationalen Vergleich  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 106
1 Vergleichsobjekte: Vorbild USA und europäischer Vorreiter Österreich  . . . . . . . . . . . 106

2 Struktur, Aufgaben und Arbeitsweise von Hochschulräten
im internationalen Vergleich  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 109
2.1 Zusammensetzung und Rekrutierung  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 110
2.2 Aufgaben und Kompetenzen  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 1 1 1
2.3 Arbeitsstrukturen und Stakeholder-Beziehungen  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 120

3 Zusammenfassung  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 124

Endnoten  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 128

Britta Behm, Ulrich Müller
Synopse: Landeshochschulgesetze im Vergleich  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 130

Baden-Württemberg  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 132
Bayern  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 134
Berlin  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 136
Brandenburg  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 138
Hamburg  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 139
Hessen  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 140
Mecklenburg-Vorpommern  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 142
Niedersachsen  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 143
Nordrhein-Westfalen  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 145
Rheinland-Pfalz  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 147
Saarland  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 149
Sachsen  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 150
Sachsen-Anhalt  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 152
Schleswig-Holstein  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 153
Thüringen  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 156

Literatur  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 158

Abkürzungsverzeichnis  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 169

Herausgeber und Autoren  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 170

Impressum  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 172



4 Handbuch Hochschulräte



Vorwort 5

Vorwort

Die Heinz Nixdorf Stiftung und der Stifterverband haben in Kooperation mit dem
CHE Centrum für Hochschulentwicklung eine neue Plattform für Hochschulräte
eingerichtet: das Forum Hochschulräte. Das Forum Hochschulräte richtet sich als
Veranstaltungsreihe an alle Hochschulräte aus Wirtschaft, Wissenschaft und
 Gesellschaft und bietet ihnen institutionenübergreifend die Möglichkeit zum In-
formations- und Erfahrungsaustausch. Es beschäftigt 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 über das optimale Han-
deln von Hochschulräten in verschiedenen Managementbereichen bis hin zur
 Reflexion der Möglichkeiten und Grenzen betriebswirtschaftlicher Steuerung von
Hochschulen. Ziel der Veranstaltungsreihe ist es, auf der Basis des Erfahrungsaus-
tauschs Empfehlungen für Hochschulräte zu erarbeiten. 

Die vorliegende Publikation ist ein erstes Ergebnis dieser Bemühungen. Beglei-
tend zur Veranstaltungsreihe haben Britta Behm und Ulrich Müller von CHE Con-
sult zahlreiche Experteninterviews mit Hochschulräten, Hochschulleitungen und
Ministerien geführt, um Erfolgsfaktoren für Hochschulräte herauszuarbeiten. Die
Ergebnisse wurden auf dem Forum Hochschulräte vorgestellt, diskutiert und prä-
zisiert. Den beiden Autoren sei an dieser Stelle ebenso herzlich gedankt wie allen,
die in  Interviews oder mit ihren Wortbeiträgen in der Diskussion zum Gelingen die-
ser  Arbeit beigetragen haben. Danken möchten wir auch Ralph Müller-Eiselt, der
die Arbeit von Hochschulräten in den USA und Österreich untersucht hat. Dieser
vergleichende Blick ins Ausland bildet den zweiten Hauptpart der vorliegenden
 Publikation. 

Wir hoffen, dass wir mit den beiden Untersuchungen Denkanstöße und Anregun-
gen geben können, die die Arbeit von Hochschulräten in Deutschland unterstüt-
zen und zum Nutzen der Hochschulen weiterentwickeln.

Dr. Horst Nasko
stellv. Vorsitzender, Heinz Nixdorf Stiftung

Prof. Dr. Andreas Schlüter
Generalsekretär, Stifterverband für die Deutsche Wissenschaft



Der Hochschulrat als Ort des Diskurses

Mit Lehre und Forschung, akademischer Weiterbildung und Wissenstransfer
 erfüllen Hochschulen bedeutsame Aufgaben für die Gesellschaft. Durch ihr intel-
lektuelles, personelles und infrastrukturelles Potenzial haben sie beste Voraus-
setzungen, zur Bewältigung zentraler gesellschaftlicher Herausforderungen beizu-
tragen. Umgekehrt werden gesellschaftliche Problemfelder immer mehr zu den Trei-
bern wissenschaftlicher Entwicklungen in Forschung und Lehre. Hochschulräte
helfen der Hochschule dabei, diese wichtigen Aufgaben autonom und eigenver-
antwortlich, aber unter Berücksichtigung gesellschaftlicher Bedürfnisse wahrzu-
nehmen. Die vorliegende Publikation möchte mit einer empirischen Studie für
Deutschland und einer vergleichenden Analyse der Hochschulratsarbeit in den USA
und Österreich Anregungen und Denkanstöße für die Praxis von Hochschulräten
geben.

In der aktuellen Diskussion werden die Funktionsfähigkeit und der Ertrag der
Hochschulratsarbeit bisweilen infrage gestellt. Stellen Hochschulräte eine Gefahr
für die Wissenschaftsfreiheit dar? Oder sind sie ein wertvolles Element in  
  einer neu austarierten Balance von Hochschulleitungsorganen? Es wäre zu kurz ge-
sprungen, die flächendeckende Einführung von Hochschulräten 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 begrün-
dete Jürgen Habermas die Notwendigkeit der Teilnahme der Hochschulmitglieder
an den Entscheidungsprozessen der Universität und zeigte damit den Weg von
der Ordinarien- zur Gremienuniversität 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 Verhältnisses der Hochschule zu Staat und Ge-
sellschaft. Er machte darauf aufmerksam, dass „sich das Verhältnis von Universi-
tät und Staat nicht mehr nach dem liberalen Selbstverwaltungsmuster von Auto-
nomie und Staatsaufsicht fassen lässt. Entscheidungen über die Struktur und den
Ausbau der Hochschule, Entscheidungen über den Umfang der einmaligen Inves-
titionen und der laufenden Mittel, Entscheidungen v. a. über 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 Universität mit ihren Ansprüchen und Be-
dürfnissen konfrontieren können und umgekehrt auch die Repräsentanten der
Hochschule Gelegenheit haben, ihre Forderungen und Grundsätze 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 förmlich
geregelt wird (beispielsweise durch ein Kuratorium mit staatlich delegierten
 Entscheidungskompetenzen …)“. Dieser Ort des Diskurses wurde teilweise an
den Berliner Hochschulen verwirklicht, deren Räte bis heute die Bezeichnung Ku-
ratorium tragen.
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Neue Hochschulsteuerung

Bei der Einführung von Hochschulräten in den letzten Jahren kamen weitere
 Argumente hinzu. Inspiriert vom Ansatz des New Public Management sollten
Hochschulräte dem Ministerium die Möglichkeit eröffnen, die Hochschulen in die
Autonomie zu entlassen, indem bisherige Kontroll- und Steuerungsaufgaben des
Ministeriums von einem neuen Hochschulorgan übernommen werden. Hochschu-
len sollten darüber hinaus von dem in Hochschulräten vorhandenen externen
 Managementwissen profitieren und ihre Verwaltungen professionalisieren. Hoch-
schulräte sollten die Hochschulleitungen darin unterstützen, die strategische
 Gesamtverantwortung in der Hochschule wahrzunehmen.

Die Steuerung von Hochschulen hat sich nicht nur damit in den letzten Jahren
einschneidend verändert. Hochschul- und Fakultätsleitungen wurden mehr Kom-
petenzen übertragen, die Ministerien handeln mit den Hochschulen Zielvereinba-
rungen aus und vergeben ihre Mittel nach Leistungskennzahlen. 15 Bundesländer
haben für diese neue Hochschulsteuerung Hochschulräte als neues Lei tungs organ
installiert. Der „Hochschulrat“ – in den Hoch schul geset zen der Länder auch als
 „Kuratorium“, „Aufsichtsrat“ oder „Univer si täts rat“ be zeich net – ist neben die
 traditio nellen Leitungs instan zen von Präsidium/Rektorat und Senat getreten. 

Auch wenn die Landesgesetze teilweise erheblich divergieren, werden dem Hoch -
schulrat in unterschiedlicher Ausprägung drei Grundfunktionen zu ge dacht: 1. Er
soll mit seiner ganz oder teilweise ex ter nen Besetzung die Anliegen der Gesell-
schaft in die Hochschule hineintragen, 2. gegenüber dem Präsidium/Rektorat ehe-
mals beim Staat verortete Aufsichts funktionen übernehmen und 3. die Hochschu-
le auf Basis der Expertise und des Erfah rungs hintergrundes der in ihm ver sammel -
ten Persön lich keiten in ihrer strate gischen Entwicklung als Gesamtheit beraten
und un ter stützen. Mit die sem Funktions spek trum erhält der Hochschulrat eine
zentrale Rolle für die Entwicklung und nachhaltige Steuerung der jeweiligen Hoch-
schule.

Nimmt man hinzu, dass die Einführung der Hoch schul räte in vielen Bundeslän-
dern von einer deutlichen Stärkung der Hochschul leitungen und einer Begren-
zung des Hochschul senats auf akademische Angelegenheiten flankiert wurde, ist
das Steuerungs-, Kom muni  ka tions- und Entscheidungsgefüge innerhalb der Hoch-
schulen seit etwa zehn Jahren ganz neu aus tariert 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 größeren Autonomie der Hochschulen und einer zurückgenommenen Rolle des
Staates einhergeht. Nicht in allen Fällen hat sich die neue Rollen-, Kompetenz-
und Aufgabenaufteilung bereits gut eingespielt und in der Praxis bewährt. 
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Etablierung noch nicht abgeschlossen Für die Ebene der Hochschulratszuständigkeit müs sen daher seitens aller Beteilig -
ten vielfach noch neue Selbstverständnisse und Rollen ent wick elt und Hand lungs -
möglich keiten geprüft werden. Dieses ist auch zehn Jahre nach der ersten Ein füh -
rung von Hochschulräten eine der zen tra len Herausforderungen. 

Hilfreich kann es sein, die deutschen Erfahrungen vor dem Hintergrund interna-
tionaler Vergleichsbeispiele zu betrachten, obwohl ausländische Ansätze weder
einfach nach Deutschland übertragen werden können noch sollten. Die Funktion
amerikanischer und europäischer Hochschulräte unterscheidet sich auf den ersten
Blick nur wenig. Präsidentenbestellung, 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 europäischen Pendants ausgestattet sind. Sie können bei-
spielsweise weitgehend ohne Mitwirkung des Senats Präsidenten bestellen, mit ih-
nen Zielvereinbarungen aushandeln und bei Nichterfüllung Präsidenten auch wie-
der abberufen. Bedenklich ist außerdem, dass „white, wealthy businessmen“ die
 boards dominieren und noch nicht einmal jedes fünfte Mitglied einen beruflichen
Hintergrund im Bildungssektor aufweist. Durch Kooptation können viele boards über
ihre neuen Mitglieder selbst entscheiden und damit diese Zusammensetzung
 perpetuieren. 

Andererseits erscheint es interessant, dass Hochschulräte in den USA nicht nur
ausgesprochen viel Zeit in ihre Arbeit investieren müssen, sondern dass sie auch
regelmäßigen Evaluationen unterzogen werden. Rund zehn Hochschulratssitzun-
gen werden pro Jahr einberufen, dazu kommen noch die Beratungen von etwa drei
bis vier Ausschüssen des Hochschulrates. Regelmäßig müssen governance policies
zum Umgang mit Loyalitätskonflikten, Grundsätzen der Ausgabenpolitik oder in-
dividuellen Zuständigkeiten der Hochschulräte gegengezeichnet werden. So wie an
amerikanischen Hochschulen Assessments weit verbreitet sind, so müssen sich
die Hochschulräte ebenfalls regelmäßig entlang von Kriterien wie Teilnahme an den
Sitzungen, Arbeit in Ausschüssen, Unterstützung des Fundraisings, Passung in
den Hochschulrat oder dem Engagement für die Hochschule bewerten lassen. 

Die nachfolgenden Empfehlungen und Anregungen für die Weiterentwicklung der
Arbeit von Hochschulräten wurden aufgrund der Einschätzungen und Praxiserfah-
rungen ausge wähl ter Ex perten, einer umfassenden Literaturauswertung zum The-
ma und einer Analyse landes ge setz li cher Bestim mun gen erarbeitet. Die Autoren wis-
sen um die verschiedenen Rahmenbedingungen in den einzelnen Bundesländern
und an den einzelnen Hochschulen, ihre unterschiedlichen Traditionen und Struk-
turen. Die Ausführungen können deshalb lediglich Denkanstöße geben und Erfolgs-
faktoren identifizieren, die von den Verantwortlichen in Politik, Hochschulen und
Hochschulräten auf Übertragbarkeit überprüft und auf ihre Ziele angepasst wer-
den sollten. 
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politik / hochschule / hochschulrat
> Hochschulräte haben drei Kernfunktionen in der Hoch schulsteuerung: die kritische stra-
tegische Beratung bei der Hochschulentwicklung, die Aufsichts funktion gegenüber
dem Präsidium und das Hereintragen gesellschaftlicher Anliegen in die Hochschule.

Landesgesetzliche Regelungen stärken diese Kern funktio nen des Hoch schulrates,
wenn sie
• den Schwerpunkt der Aufgaben von Hochschulräten ausdrücklich im strate gi -
schen Bereich bestimmen und sie mit entsprechenden Kompetenzen ausstatten;
unentbehrlich sind dabei die Zustimmung zur Strategie- und Entwicklungspla-
nung (inkl. Profilbildung) der Hochschule, die Zu stim mung zur mehrjährigen
 Finanz planung, 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 möglichst
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 Kapazität der meisten Hochschulräte überfordern;

• bei der Auswahl von Kandidaten für die Hochschulleitung (insbes. Präsi denten-/
Rektorenamt) eine gemeinsame Findungskommission von Hoch schul rat und
 Senat vorsehen.

hochschule / hochschulrat
> Hochschulräte und Senate sollten kooperationsorientierte, komplementäre Rollen-
modelle entwickeln.

Im Verhältnis zwi schen 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 Konfliktlösungsstrategien zu entwickeln. Dadurch kann
sichergestellt werden, dass hochschulübergreifende Leitungsentscheidungen ge-
troffen und umgesetzt werden. 

hochschulrat
> Ein klares und kodifiziertes Selbstverständnis des Hochschulrates dient der produk-
tiven Zusammenarbeit zwischen den Hochschulgremien. 

Eine Selbstvergewisserung über die eigene Rolle innerhalb der Hochschule, die
Klärung von unter schiedlichen „mentalen Modellen“ (der Hochschulratsmitglie-
der z. B. in Bezug auf die Rolle des Organs oder die Art der Zu sam menarbeit) legen
den Grund für eine pro duktive Zusammenarbeit mit den anderen Leitungsinstan-
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zen der Hochschule wie auch für die eigene Arbeitsgestaltung. Hochschulräte
sollten daher dem Thema der Rollenfindung, der Klärung von Selbstverständnis-
sen, der Schwerpunktsetzung künftiger Aktivitäten und Regeln der  internen Zu-
sammenarbeit erhebliches Gewicht geben und ausreichend Zeit einräumen.

Die grundsätzliche Ausrichtung der gemeinsamen Tätigkeit sollte nicht nur re-
flektiert, sondern auch explizit vereinbart werden, etwa in Form eines Leitbildes
oder als code of governance für die Arbeit des Hochschulrates. Gesetzlich zugewie-
sene Aufgaben, die der angestrebten Rollenwahrnehmung widersprechen, soll-
ten wenn möglich an die Hoch schul leitung delegiert werden.

politik / hochschule
> Die Hochschulen sollten vom Gesetzgeber die Wahl erhalten, sich zwi schen rein
externen und gemischten Hochschulräten zu ent schei den. 

In den Landesgesetzen sollte den Hochschulen bei der Besetzung der Hoch schul-
räte größtmögliche Freiheit gewährt werden. 

Hauptvorteile des gemischten Modells sind der direkte Dialog von internen und ex -
ter nen Mit gliedern, die doppelte Expertise (aus dem Hochschulalltag und externen
Hand   lungs bereichen) und die erwartbar höhere Akzeptanz innerhalb der Hoch schu -
le. Beim gemischten Modell sollten allerdings die externen Mit glie der über die Mehr-
heit der Stimmen verfügen und den Vorsitz stellen, da die Erschließung externer Ex-
pertise und Erfahrungen sicherzustellen ist und die Gefahr der Aus tragung bzw.
Doppelung interner Konflikte im Hochschulrat verringert werden sollte. 

Rein extern zusammengesetzte Hochschulräte sind eher in der Lage, gesellschaft-
liche Anliegen in die Hochschule hineinzutragen. Sie haben eine tendenziell hö-
here Legitimation nach außen und eine größere Dis   tanz zum Hochschulalltag.
Eingefahrene Sichtweisen können hinterfragt, inter ne Kon  flikte und Interessenla-
gen auf Abstand gehalten und Entscheidungen daher ra scher und unter der Per-
spektive des Ge samt wohls der Hoch schu  le getroffen werden. 

Die Hochschulratsmitglieder sollten sich mit den strukturellen Problemen und
Chancen der ver schie denen Hochschulratsmodelle auseinandersetzen, um deren
jeweilige Risiken zu minimieren und Chancen nutzen zu können. 

hochschule / hochschulrat
> Hochschulratsmitglieder sollten in einem transparenten Verfahren ausgewählt 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 Hochschulräten sollte transparent sein und auf
dem Prinzip der doppelten Legi ti ma tion aufbauen: Idealiter besitzt die Hochschu-
le ein Vor schlags recht, um eine hohe Identifikation und Passgenauigkeit der
 Besetzung sicherzustellen. Die Berufung sollte durch den Staat er fol gen, etwa
durch das zu stän dige Wissenschaftsministerium, das nur in Fällen besonders pro-
blema ti scher Konstellation die Berufung zu verweigern hätte.
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Auswahlkriterien für Hochschulratsmit glieder sind: Kennt nis des Hochschulsystems,
strategische Kompetenz, Reputation und Zeitbudget, Fähigkeit zu kritischer Dis-
tanznahme, Dialog bereitschaft, Selbstverständnis als Anwälte der Hochschule als
Ganzes, Teamfähigkeit und Gestaltungswillen.

Hochschulen sollten bereits bei der Auswahl der Hochschulratsmitglieder darauf
achten, Loyalitätskonflikte zu vermeiden. Sie sollten auf Funktionsträger un mittel-
bar konkurrierender Hochschulen verzichten.

Jeder Anschein, die Hochschulen würden für Interessen der Wirtschaft ver ein -
nahmt, sollte vermieden werden. Entsprechend sollte bereits bei der Auswahl auf
die Unabhängigkeit der Mitglieder geachtet werden – sie müssen frei sein, im In-
teresse der Hochschule zu entscheiden.

hochschule / hochschulrat
> Hochschulräte sollten nach innen und außen auf unterschiedlichen Kanälen und
mit unterschiedlichen Dialoggruppen über ihre Arbeit kommunizieren.

Es liegt im Interesse eines Hochschulrates, eine konstruktive Beziehung zu Hoch-
schulgremien und hochschulischen Funktionsträgern auf dezentraler Ebene, ins-
besondere zu den Dekanen, zu pflegen und im hochschulinternen Gesamtgefü-
ge die Rollen im Zu sam  men spiel komplementär zu gestalten. Persönliche Begeg-
nungen, die Ver deut lichung seiner Standpunkte und eine Bereitschaft zum vertrau-
ensbildenden Dialog sind hier unabdingbar. Verschiedene Kommunikationswege
sind praktika bel, beispielsweise 
• ein regelmäßiger Austausch zwischen Hochschulratsvorsitz und dem Vor sitzen -
den des Senats;

• gemeinsame Sitzungen von Hochschulrat und Senat; 
• ein Angebot des/der Hochschulratsvorsitzenden, in Abständen im Senat zu
 berichten;

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

• strukturierte Kontakte mit den Dekanen (etwa über eine Einladung von Dekanen
zu bestimmten Tagesordnungspunkten);

• ein regelmäßiger Austausch mit den verschiedenen Statusgruppen der Hoch -
schule, insbesondere den Studenten, aber auch mit dem Gleich stellungs be auf -
tragten oder dem Personalrat;

• Tagesordnung und wesentliche Ergebnisse von Hochschulratssitzungen sollten
hochschulöffentlich kommuniziert werden, z. B. im Internet.

hochschule / hochschulrat
> Ein vertrauensvolles Verhältnis zwischen Hochschulleitung und Hochschulrat ist
elemen tar für eine erfolgreiche Zusammenarbeit zwischen den beiden zentralen
Leitungs orga nen der Hochschule. 

Die Hochschulleitung ist der Hauptbezugspunkt des Hoch schul rates. Hochschul-
räte sollten eng mit der Hochschulleitung zusammenarbeiten, aber die Fähigkeit
zur kritischen Distanznahme bewahren. Sie sollten sich nicht als verlängerter Arm
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des Präsidenten verstehen, sich aber auch nicht in die Verantwortlichkeiten des Prä-
sidiums einmischen. 

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

Die Kommunikation mit der Öffentlichkeit bezüglich der operativen Arbeit und
strategischen Ausrichtung der Hochschule ist Aufgabe der Hochschulleitung. 

politik / hochschulrat
> Das Ministerium sollte seine Erwartung an Hochschulräte explizit formulieren
und sich mit den Hochschulräten regelmäßig austauschen. 

Da der Hochschulrat teilweise Aufgaben übernommen hat, die traditionell von Minis-
terien wahrgenommen wurden, sollten die Ministerien ihre Erwartung an die Aufga-
benerfüllung von Hochschulräten auch jenseits des Gesetzes deutlich machen, z.B. als
orientierende Leitlinien. Außerdem sollten regelmäßige 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 Hochschulräten werden teilweise als hilfreich angesehen. 

politik / hochschule
> Hochschulen sollten ihren Hochschulräten eine eigen ständige administrative Un-
terstützung zur Verfügung stellen.

Das Personal der Geschäftsstelle (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 Geschäfts -
stel len leitung bei uneindeutiger Zuordnung unweigerlich in Loyalitätskonflikte;
daher sollten bereits zum Zeit punkt des Arbeitsbeginns des Hochschulrates entspre-
chende Regelungen zwischen den Lei tungs persönlichkeiten besprochen werden. 

Dem Hochschulrat und insbesondere dem Vorsitz sollte für Rückfragen oder recht -
liche Klärungen eine direkte Ansprechperson aufseiten der ministeriellen Arbeits-
ebene benannt werden. 

hochschule / hochschulrat
> Hochschulräten sollte zu Beginn ihrer Tätigkeit eine qualifizierte Einführung in
die Arbeit von Hochschulräten gegeben werden. Sie sollten ebenso wie die Mitar-
beiter der Hochschulratsgeschäftsstellen die Möglichkeiten des Erfahrungsaus-
tauschs untereinander nutzen. 

Bei Aufnahme der Arbeit des Hochschulrates oder einzelner Mitglieder sollten
diese mit den relevanten gesetzlichen Regelungen, Steue rungs mo del len, Zustän-
digkeiten/Entscheidungsstrukturen (Ansprechpart ner und Orga ni gramm) sowie
Hoch  schulspezifika vertraut gemacht werden, z. B. in Form eines „Starter-Kits-für-
Hochschulräte“.
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Um die eigene Arbeitspraxis zu optimieren, sollten Hochschulratsmitglieder und
Ge schäfts  stel  len leitungen/Referenten Möglichkeiten des Erfah rungs aus tauschs
untereinander nutzen oder diese anregen, auf Länderebene oder überregional.
Gute Beispiele sind die Zu sammen künf  te von Vor sitzen den und Arbeitstreffen
von Ge schäfts stellen lei tungen in Nordrhein-Westfalen. 

hochschule / hochschulrat
> Effiziente Hochschulratsarbeit fußt auf einer Geschäftsordnung und einem aus-
sagekräftigen Berichtssystem der Hochschule. 

Interne Ver fah rens re gelun gen sollten Hochschulräte in einer verbindlichen Ge-
schäftsordnung fixieren. Darin sollten beispielsweise die Einberufung von Sitzun-
gen, die Regeln zur Beschlussfähigkeit oder zum Umgang mit dem Protokoll fest-
gelegt werden. 

Basis für die Aufgabenerfüllung des Hochschulrates (insbesondere Strategiebera-
tung und Aufsicht) ist ein transparentes und aussagekräftiges Berichts system der
Hochschule, das die Möglichkeit für Leistungsvergleiche und die Bewertung von
Entwicklungen bietet. Hierfür muss jede Hochschule Sorge tragen. 

Die Sitzungen von Hochschulräten sollten auf der Grundlage des Berichtssystems
durch komprimierte, aussagekräftige und entscheidungsreife Unterlagen sorg-
fältig vorbereitet werden. Umfangreichen Unterlagen sollte ein Manage ment
Summary vorangestellt werden; zudem sollte für jeden Tages ord nungs punkt der
konkrete Ent schei dungs  be darf (Stellungnahme, Beschluss, Kenntnisnahme etc.)
benannt werden. 

politik / hochschule
> Hochschulratsmitgliedern sollte eine angemessene Vergütung im Sinne einer
Aufwandsentschädigung angeboten werden können. 

Sie sollte neben den Reisekosten zumindest eine Höhe erreichen, die Wertschät-
zung signalisiert, ohne zu starke finanzielle Anreize zu setzen. Der erheblich hö-
here Mehraufwand des Vorsitzes sollte durch einen erhöhten Satz honoriert wer-
den. Die jährliche Gesamtsumme sollte veröffentlicht werden. 

politik / hochschule / hochschulrat
> Hochschulräte sollten über ihre Tätigkeit Rechenschaft ablegen und sie evaluieren
lassen.

Rechenschaft kann beispielsweise in Form einer (öffentlichen)  Zwischen bilanz
über die Schwer punkte und Ergebnisse der Hochschulratsarbeit abgelegt wer-
den, idealerweise zur Hälfte und/oder am Ende des Berufungszeitraums. 

In Verbindung mit der Erstellung der Zwischenbilanz sollten sich Hochschulräte
einer Evaluation stellen. Dies gilt insbesondere, wenn eine Hochschule generell die
Evaluation ihrer Leitungsorgane vorsieht. Eine Evaluation sollte extern durchgeführt,
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zumindest aber moderiert werden und u. a. die Arbeitsschwerpunkte, Ge schäfts -
pro zesse, Entscheidungs strukturen und Schnittstellen zu anderen Hoch schul -
bereichen in den Blick nehmen.

politik / hochschulrat
> Hochschulräte sollten darauf dringen, dass der Rechtsrahmen der Haftung sei-
tens des Ministeriums ab ge  steckt wird.

Die Fragen der persönlichen Haftung von Hochschulratsmitgliedern sind vielfach
unge klärt. Die Ehrenamtlichkeit der Tätigkeit konfligiert in gewisser Weise recht-
lich mit den zumeist weit reichenden Kompetenzen der Hochschulräte. Hochschul-
räte sollten dafür Sorge tragen, dass entsprechender individueller Ver  sicherungs -
schutz (Directors and Officers Liability – D&O-Versicherung) besteht. Die Hochschu-
le sollte die entsprechenden Ver si che  rungs beiträge übernehmen. 

hochschule / hochschulrat
> Hochschulräte sollten für das „Handeln bei Be fangen heit“ eine verbindliche Rege-
lung finden. 

In der Geschäftsordnung des Hochschulrates kann beispielsweise festgeschrie-
ben werden, dass Hochschulratsmitglieder ihre Befangenheit offenlegen müs-
sen. In einem solchen Fall sollten sie ent sprechen den Be ra tun gen und Beschlüs-
sen fernbleiben, um eine direkte oder indirekte Beeinflussung der Entscheidung
auszuschließen. 

politik
> Die Abberufungsmöglichkeit von Hochschulratsmitgliedern sollte gesetzlich ge-
regelt werden. 

Die Landeshochschulgesetze sollten die Möglichkeit zur Abberufung von Hoch -
schulratsmitgliedern als Ultima Ratio vorsehen. Eine Abberufung sollte durch ei-
nen gemeinsamen Beschluss von Hoch schul l ei tung, Senat und Hochschulrat mit
qualifizierten Mehrheiten herbeigeführt werden können. 
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Akzeptanz unabdingbar

1 Einführung

1.1 Ausgangspunkt: Hochschulräte, „ein Experiment mit großem Potenzial“1

Verstärkt seit Ende der 1990er-Jahre wurden an fast allen (staatlichen) Hochschu-
len in Deutsch  land Hochschulräte oder hochschulrats ähnliche Leitungs organe
eingerichtet und in vielen Fällen mit weitreichenden Entscheidungs- und Mitbe-
stimmungsrechten ausge stat tet. Nur Bremen sieht momentan noch keinen Hoch-
schulrat vor, während es in Brandenburg einen hoch schul übergreifenden Landes -
hoch schulrat und in Schleswig-Holstein neben den Hoch schul räten an Fach - und
Kunsthoch schulen einen für die drei Landesuniversitäten zuständigen Univer -
sitäts rat gibt. Der Hoch schulrat – in den Hoch schul geset zen der Länder auch als
Kura torium, Auf sichts rat, Uni ver  si  täts  rat oder Stiftungsrat be zeich net – ist neben
die Leitungs instan zen von Präsidium/Rektorat und Senat getreten und inzwi schen
eine feste Größe in der Neuen Steuerung der Hochschulen.

Der Ansatz der Neuen Steuerung“ bzw. des New Public Manage ment (NPM)2 prägt
die Moderni sierung von Hoch schu len in Deutschland seit spätestens Mitte der
1990er-Jahre. Die Einrichtung von Hochschulräten3 ist dabei eine der Maßnah-
men zur Professionalisierung des Hoch  schul managements, das als Komplement zur
Gewährung größerer Handlungsspiel räume der Hochschulen durch Politik und
Staat (Hochschulautonomie) gedacht ist. Die Aus richtung der Reformen am An-
satz der Neuen Steuerung ist inzwischen in allen Bundes ländern – in jeweils un-
terschiedlicher Ausprägung – etabliert, aber nicht unumstritten. So hat auch der
Hochschulrat als neues zentrales Leitungsorgan inner halb der Hoch schulen immer
wieder Kontro  ver sen ausgelöst und in Einzelfällen sogar hoch schulextern für
Schlagzeilen gesorgt. In der Dis kussion über die Aktivitäten von Hoch schul räten
wurde und wird die Befürchtung geäußert, dass Hochschulen künftig fremd ge-
steuert und – in Übergehung der Rechte von Wissen schaftsfreiheit und Akademi-
scher Selbst ver waltung – insbesondere durch die Interessen aus der Wirtschaft
domi niert würden.4 Ein weiterer, damit in Zusammenhang stehender zentraler
Diskussionspunkt ist hochschulextern wie -intern die demokratische Legitimität
des neuen Leitungsorgans.

Die skizzierten Befürchtungen und Kritikpunkte müssen bei der gesetzlichen Ein-
richtung und künftigen Arbeit von Hoch schulräten berücksichtigt werden.  Akzep-
tanz innerhalb, aber auch außerhalb der Hoch schulen ist eine der grundlegenden
Be dingun gen für ein erfolgreiches Wirken der neuen Leitungsorgane, die von ihrer
Ziel stellung her letztlich zum Wohl der je wei ligen Hochschule und zur Unterstüt-
zung der Wahr nehmung ihres gesellschaftlichen Auftrags eingerichtet sind. Ein-
mal abstrahiert von den teil weise er heb lichen Unterschieden in den Landes gesetzen,
wird dem Hoch schulrat als internem Leitungsorgan der Hochschulen (in je unter-
schiedlicher Ausprägung) eine dreifache Funktion zu ge dacht: 
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1. Strategische Beratung: Der Hochschulrat soll die Hochschule in ihrer strate -
gischen Entwicklung als Gesamt heit beraten und un ter stützen. 

Hochschulen müssen heute mehr denn je in der Lage dazu sein, auf gestiegene
gesell schaftliche He raus forde rungen und komplexe Problemstellungen zu rea gie-
ren. Strategi sche Weichen müssen so gestellt werden können, dass das individu-
elle Hoch schul profil im Rah men zu neh mend global definierter, wettbe werblicher
Be din gun gen quali täts voll – d. h. im Sinne der jeweils bestmöglichen Frei setzung
wissen schaft licher Potenziale und dem gesellschaftlichen Auftrag von Hochschu-
len gemäß – ausge stal tet wird. 

Hochschulräte sollen bei dieser Aufgabe auf Basis der Expertise und des Erfahrungs -
hintergrundes der in ihnen versammelten Persönlichkeiten eine zentrale beratende
und kritische begleitende Rolle über nehmen und zu einer Verbesserung der Selbst -
steu e rung von Hochschulen beitragen. Insbesondere sollen strategische Ent schei -
dungen mithilfe des Hochschulrates, der auf diesem Gebiet mit meist weitreichen-
den Mitwirkungsrechten und Kompe tenzen ausgestattet ist, stärker abge löst von
parti ku la ren Interes sen, unnötig lang wierigen Ab stim mungs ver fah ren und un ge -
bühr licher Kompro miss fin dung auf kleinstem Nenner getroffen werden können. 

Mit der Einrichtung von Hochschulräten ist es für jede Hoch schule eine der größ-
ten Herausforderungen, zu einem handlungs fähigen, pro duk tiven Gefüge von nun -
mehr drei zentralen Leitungsinstanzen – Hochschul leitung, Hoch schul rat und Se-
nat – zu gelangen. Dabei kommt es zentral darauf an, den neuen Steuerungs ansatz
mit dem Prinzip der aka  de mischen Selbst ver waltung auszu tarieren, in dem neben
korporativ-demokratischen Aspekten das Recht der Profes sor(inn)en verkörpert ist,
Forschung und Lehre in Freiheit zu ge stal ten. Letztlich müssen hierfür von allen
Be teilig  ten zeitgemäße Ausdrucksformen  gefunden werden. 

2. Aufsicht: V. a. gegenüber dem Präsidium/Rektorat soll der Hochschulrat (ehe-
mals beim Staat verortete) Aufsichts funktionen übernehmen.

Hochschulräte sind auch Ausdruck einer politisch gewollten veränderten Beziehung
zwischen Ministerium (Staat) und Hochschulen, die durch eine größere Autono-
mie der Hochschulen und eine stärker zurückgenommene Rolle des Staates gekenn -
zeichnet ist (vgl. dazu Müller et al. 2010). Das neue Organ steht demgemäß der je-
weiligen Hoch schul leitung nicht nur in strategischen Belangen beratend bei seite,
sondern ist in vielen Hochschul gesetzen dem Präsi dium bzw. Rektorat gegen über
als eine auf sichts rats ähnliche, kon trollieren de Ein richtung konzipiert – oftmals in
Übernahme vormals staatlicher Aufsichts funktionen. Dies drückt sich etwa in dem
häufig zu findenden (Mitwirkungs-)Recht des Hochschulrates zur Wahl bzw. Ab-
wahl der Präsidien bzw. Rektorate aus.
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Selbstverständnisse und Rollen

Ein Hochschulrat handelt einerseits als Korrektiv und als legi ti mie rende Instanz
gegenüber einer Hochschulleitung, die eben falls seit gut einem Jahr zehnt in allen
Bundes ländern deutlich in ihren operativen Kompe tenzen gestärkt worden ist. An-
dererseits stärkt er die Position der Hoch schule gegenüber dem Staat und gestal-
tet die neue Beziehung zwischen Hoch schule und Ministerium mit.

3. Brücke in die Gesellschaft: Gewissermaßen quer zu den beiden genannten
Kernfunktionen des Hoch schul rates liegt die Aufgabe, mit seiner ganz oder teilwei-
se ex ter nen Besetzung eine Brücke in die Gesell schaft zu bilden und die Hoch-
schulen dabei zu unterstützen, ihre Verant wortung in der und für die Gesellschaft
wahrzunehmen.

Mit den Hochschulräten sollen der Sach ver stand aus gesellschaftlichen Teilberei-
chen ebenso wie die Erwar tungen und Belange der Anspruchsgruppen der Hoch-
schule (Stakeholder, nicht nur, aber auch Wirtschaftsunternehmen) an leitender Stel-
le in die Hoch schulen ein ge speist werden. Hochschulen sollen ihrerseits durch
die Inkor po rierung externer Perspekti ven und Nachfragen dazu bewegt wer den, sich
stärker als bisher der Frage nach der gesell  schaftli chen Sinnhaftigkeit ihrer viel -
fältigen Tätig keiten zu stellen. 

Aufgabe der Hochschulräte ist es daher, das Schnittstellenverhältnis zur Gesell-
schaft – in klarer Zielstellung der Förderung der je wei li gen Hochschule – auszu -
ge stalten, also Impulse zu geben beziehungsweise aufzunehmen und so in beide
Richtungen zu übersetzen. Dabei sind Hoch schul ratsmitglieder hochschulextern
immer auch Bot schafterin nen und Bot schafter, primär für ihre jeweilige Instituti-
on, die sie als Mitglied des Hochschulrates vertreten, aber auch in gewissem Sin-
ne für Hoch schulen gene rell. Solche An wälte außerhalb der Hochschulen und jen-
seits der Wissenschaftspolitik tragen dazu bei, Hochschulen als unver zicht bare
Reflexions instan zen wie als Treiber/Innova toren ge sell schaft li cher und öko no mi -
scher Ent wicklung zu begreifen und wertzuschätzen. Eine der größten He raus -
forde rungen für Hochschulräte liegt hier darin, die Eigenrationalität der Wis sen -
schaft mit gesell schaft lichen Nützlich keits er wägungen auszu ta rie ren und dabei
(dem strategi schen Beratungsauftrag gemäß) nicht nur kurz- und mittel fris tig,
son dern auch lang fristig angelegte Abwä gun gen vorzu neh men. 

Mit die sem Funktions spek trum, das in den Ländern unterschiedliche Gewichtun-
gen aufweist, erhält der Hochschulrat eine wichtige Rolle für die Entwicklung und
Steuerung der jewei li gen Hochschule.

Nicht in allen Fällen hat sich die daraus erwachsene neue Rollen-, Kompetenz- und
Aufgaben aufteilung bereits gut eingespielt und in der Praxis bewährt. Für beide Ebe-
nen der Hochschul ratszuständigkeit – Binnen steu e rung und Außen be ziehun gen –
müs sen daher seitens aller Beteilig ten vielfach noch neue Selbstverständnisse und
Rollen ent wick elt und Hand  lungs möglich keiten geprüft werden. In den Worten ei-
nes der für die vorliegende Studie interviewten Experten ausgedrückt: „Hoch-
schulräte sind […] derzeit noch ein Experi ment mit großem Potenzial.“

1.2 Ziel: Erfolgreiche Arbeit von Hochschulräten unterstützen
Nach der inzwischen nahezu bundesweiten Einführung von Hoch schul räten in
Deutschland und angesichts der teilweise einen Zeitraum von deutlich über zehn
Jahre umfassenden Erfahrung mit der Umsetzung ist es an der Zeit, eine orientie-
rende Zwischen bilanz zu ziehen und Erfahrungen mit der Arbeit von Hoch schul -
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Er folgs faktoren

Methodisches Grund problem

räten praxis orien tiert zugänglich zu machen. Die vorliegende Studie verfolgt das Ziel,
hierzu einen Beitrag zu leisten und zur Wahr neh mung der drei genann ten Haupt-
funktionen – strategische Beratung, Aufsicht und Brücke in die Gesellschaft – 
Anhaltspunkte für eine erfolg  rei che Arbeit von Hoch schul rä ten herauszuarbeiten. 

In diesem Sinne sollen auf Basis der Einschätzungen und der Erfahrung aus ge -
wähl ter Ex per tinnen und Experten, einer Analyse landes ge setz li cher Bestim mun -
gen mit Rechtsstand vom Februar 2010 und einer um fas sen den Literaturauswer-
tung zum Thema kritische Er folgs faktoren für die Arbeit von Hoch schul räten iden-
tifiziert werden. In den Blick ge nom men wer den sowohl länder  spe  zi fi sche Hoch -
schulrats modelle und struk turelle Rah men be din gun gen als auch unter schied liche
An sätze der praktischen Arbeit des neuen Lei tungs  organs. Trotz der unterschied-
lichen Ausgangslage, teilweise gerade aufgrund der Erfahrung mit abweichenden
Vorgehensweisen, werden Hinweise formuliert, die übergreifende Relevanz besit-
zen. Die Leistung oder auch der Erfolg von Hochschulräten wird in der vor lie gen-
den Studie im Hinblick auf den jeweiligen Beitrag zur Erfüllung der genannten
drei Haupt funktionen be ur tei lt, inklusive der Berücksichtigung der oben skizzier-
ten Risiken und Befürch tungen, die mit der Funktion und Arbeit von Hochschul-
räten verbunden werden. 

Die Studie hat ihr Ziel erreicht, wenn die drei Gruppen, die den Erfolg von Hoch -
schul  rä ten maß geblich bestimmen – 1. Hoch schul ratsmitglieder, 2. die Beteiligten
in den Hoch   schu len (Mitglieder von Hochschul leitung, Senat und Dekanat, Mit -
arbei ter(in nen) der Ad minis  tra tion …) und 3. Ver tre ter(innen) von Landtagen
und Wissenschafts minis terien –, Vergleichs möglich kei  ten, Orien  tierung und im
besten Fall Anregungen für ihre je wei lige Arbeitspraxis gewin nen. 

1.3 Ansatz: Ländergesetze und Praxiserfahrungen im Vergleich
Die Studie fußt auf drei Säulen: Zum Ersten auf dem Vergleich der Ländergesetze
(Rah menbedingungen und Mo del le), zum Zweiten und schwerpunktmäßig auf
qualitativen, leit  fa den gestützten Experteninterviews (Arbeitspraxis, Erfahrungen
mit verschiedenen gesetz li chen Regelungen) und zum Dritten auf der Aus wer tung
der wissenschaftlichen For schungs literatur zum Thema. Besonders be rück sichtigt
wor den sind zu dem die Dis kus sions er geb nisse des Forums Hoch schul räte, das
vom Stifter ver band und der Heinz Nixdorf Stiftung zu sam men mit dem CHE 2009
und 2010 in Berlin unter Be tei li gung von über 100 Hochschulrätinnen und Hoch -
schul räten durchgeführt wurde.5

Bereits beim oberflächli chen Blick auf die Ländergesetze wird das methodische
Grund problem bei der Be schäfti gung mit deutschen Hochschulräten deutlich: Der
Gegen stand lässt sich ange sichts der föde ral beding ten Unterschiedlichkeit der
 Regelungen nur ideal typisch defi nie ren. Bei 16 bzw. 15 Län dern (Bremen sieht,
wie erwähnt, keinen Hoch schulrat vor) gibt es de facto genau so viele Modelle wie
Bundes län der. Zudem sind die ein gangs skizzierten Ab wei chun gen in Branden-
burg und Schleswig-Holstein (übergreifender Landeshochschul- bzw. Universitäts-
rat) zu berück sich tigen. Hinzu kommt, dass viele der Landes hoch schulgesetze
 Experimen tier- oder Erpro bungs  klauseln beinhalten, die es den Hoch schulen
 ermöglichen, in ihrer Grund ordnung vom Lan des recht ab wei chen de Re geln festzu-
legen. Insofern ist be reits die rechtlich-formale Be stim mung von Hoch schul rä ten
nicht nur von den Landes spe zi fi ka abhängig, sondern teil weise ebenfalls  von den
kultur histo  ri schen Tradi tio nen, aktu el len Umfeld be dingun gen und Selbst  entwürfen
einzelner Hoch schu  len. Und auch wenn es keine Erprobungsklausel gibt, lassen die
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Spektrum relevanter Per spek tiven

gesetz lichen Aufgaben de fi ni  tionen in der Arbeitspraxis Spielräume für jeden ein-
zelnen Hochschulrat, bei der Wahr nehmung der Auf ga ben Prioritäten zu setzen und
entsprechend unter schied liche Rollenbilder zu entwickeln. Die Aus sage kraft von
Ver gleichen und darauf basierenden über grei fen den Erfolgsfaktoren steht mithin
unter einem – hier be wusst in Kauf genommenen – metho dolo gi schen Vorbehalt.

Um einen Überblick über die in Deutschland gängigen Hoch schul rats modelle an
staat li  chen Hochschulen zu erhalten und diese vergleichend diskutieren zu kön-
nen, wurde eine aktuelle Übersicht der unter  schiedli chen lan des rechtlichen
Rahmen be din gun gen erstellt (s. Teil „Synopse: Landeshochschulgesetze im Ver-
gleich“, S. 130ff). Die Darstellung ist für jedes Bundesland gleich strukturiert – bei-
spielsweise nach Auf gaben, Kompe tenzen oder Zu sam mensetzung des neuen Lei -
tungsorgans – und gibt den Rechtsstand von Februar 2010 wie der. Über die bereits
bestehenden Übersichten6 hinaus gehend, ist die vorliegende Zusammenstellung
 detaillierter angelegt und berücksichtigt zu dem die relevanten, außerhalb der je-
weiligen Kern para gra phen zu Hoch schulräten vorge sehe nen lan des ge setz li chen
Regelungen. Wie erwähnt, können die Grundordnungen der Hoch  schulen von
den Bestim mungen der Landes hoch schul geset ze (LHGe) abweichen, so fern es in
einem Bundesland ent spre chen de Ex peri  mentier- oder Erpro bungs  klau seln gibt. Da -
her wurden diese Öffnungs para graphen in die Übersicht integriert. Ausge nom -
men sind in der Darstellung aus Grün den der Komplexitäts reduk tion zum Ersten
länder spezi fi sche Son der  fälle, wie bei spiels  weise das TUD-Ge setz, das in Hes sen
die Belange der TU Darm stadt jenseits des LHG  regelt. Zum Zweiten werden auch
die Extra re ge lun gen in Bezug auf Universi täts kliniken nicht auf geführt.

Angesichts des Mangels an Analysen zur Arbeitspraxis von deutschen Hoch schul -
räten (Nähe res dazu im Forschungsstand unter 2.2) wurde bei der Ent wick lung der
vor lie gen den Orientierungsangebote und Erfolgsfaktoren den Interviews mit Ex-
pertinnen und Experten7 beson de rer Raum ge ge ben. Die qualitativen, leitfaden -
gestützten Interviews wur den mit 21 aktiven oder ehe maligen Mit gliedern von
Hoch schul rä ten, Mitgliedern von Hochschulleitungen und An ge hö ri gen der Hoch -
schul ver wal tung, die Hoch schul räte ad minis tra tiv unter stüt zen, geführt.

Die erwähnte Vielfalt der rechtlichen und organisatorischen Hoch schul rats -
konstruktio nen kann mit der begrenz ten Zahl von Interviewpartner(inne)n nur aus-
schnitthaft zu gäng lich gemacht werden. Aus ge wählt wur den die Inter view part -
ner(in nen) daher nach Krite rien, die es er  lau ben sollten, ein möglichst breites
Spektrum relevanter Per spek tiven auf die Ar beit von Hoch  schul räten zu er schlie -
ßen: So wurde erstens darauf geachtet, dass die wichtigsten struk tu rel len Unter-
schiede von Hoch  schul räten im Erfahrungs hinter grund der Inter view part ner(in -
nen) ab ge deckt waren, also: 1. Hochschulrat oder Landes hoch schul rat, 2. Zuge hörig -
keit zu Univer si tät oder Fach hoch  schule, 3. Besetzung rein extern oder gemischt
intern/extern und 4. vom Kompetenz grad her ent weder nur beratend oder mit 
hoher Ent schei dungs befugnis. Zweitens ist eine möglichst breit gefächerte Gruppen -
zu ge hörig keit berücksichtigt worden. Entsprechend wurden bei externen Mit glie -
dern Angehörige aus Wissen schaft (ex ter ne Hoch schulen oder Wis  sen schafts ein -
richtungen) und Wirt schaft inter viewt, die in deut schen Hochschulräten am häu-
figsten vertreten sind (vgl. Abschnitt 5.3), aber auch Hoch schul ratsmitglieder aus
den Bereichen Medien, Politik und Stiftungen befragt. Aus dem Kreis der internen
Mit glie  der sind ein Angehöriger der am häufigsten vertretenen Gruppe der Profes -
sor(inn)en und ein Studie ren der interviewt worden. Schließlich wurde drittens
der funktionale Status von Hochschulratsmitgliedern be rücksichtigt: Befragt wur-
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In haltliche Verant wor tung

den sowohl Vor sitzen de und einfache Mitglieder als auch Teilnehmer(innen) oh-
ne Stimm recht. Unter Letztere fallen Angehörige von Hochschulleitungen und ein
Ver treter eines Landes  minis te riums. Teilweise hatten die Ex pert(inn)en mehrfache
Erfahrungs hintergründe, wie z. B. die Präsidentin der Hoch schul rek to ren kon fe -
renz, die als ehe ma lige Prä si den tin der Univer sität des Saarlands im dortigen Uni-
versitäts rat mehre re Jahre beratendes Mit glied und zudem Mitglied im Universi täts -
rat der Universität Konstanz war. Eine Lis te der Inter view partner(in nen) ist auf S.
98 einzusehen.

Die Interviews wur den vertraulich geführt, sodass Zitate ohne Namens nen nung nur
durch An führungs striche gekennzeichnet im Text integriert sind und keine Iden-
tifikation ihrer Urheber zulassen. Hervorzuheben ist, dass die im Folgenden ent-
wickelten Orientierungspunkte und identi fi zier ten Erfolgsfaktoren in der allei ni-
gen in haltlichen Verant wor tung der Autorin/des Autors und der he raus gebenden
Institutionen lie gen.

Eine repräsentative empirische Unter su chung der tat säch  li chen Effekte der iden-
tifizierten Erfolgsfaktoren für die Arbeit von Hoch  schul rä ten bleibt ein De siderat
und zeigt gleichzeitig die Grenzen der vorliegenden Stu die auf. Dabei wird sich je-
de wissenschaftliche Studie mit dem genannten Grundproblem der unter -
schiedlichen recht li chen Rahmenbedingungen und mannigfaltigen Hoch schul rats -
mo del le in Deutschland aus einandersetzen und einen Umgang mit der daraus re-
sultierenden Limitierung all ge mein gül tiger Aussagen finden müssen. 

1.4 Gliederung
An eine überblicksweise Darstellung von Hochschulräten im Spiegel von Medien
und Wis sen schaft, die den aktuellen Forschungsstand wie zentrale Diskussions-
punkte und offene Fragen benennt (Abschnitt 2), schließt sich ein knapper Überblick
über die Einführung des neu en Leitungsorgans in den deut schen Bundesländern aus
zeithistorischer und hoch schul poli tischer Perspektive an. Der Fokus liegt hier auf der
Hochschul moderni sierung im Zei chen der Neuen Steuerung und den ge wandelten
Anforderungen an die Hochschulen seit Mitte der 1990er-Jahre (Abschnitt 3).

Abschnitt 4 bietet eine Darstellung ideal typischer, positiver wie problematischer Rol-
len von Hoch schul  räten, die – vom Besatzer über den kritischen Freund bis zur Ho-
noratiorenversammlung – mögliche Rollenspektren vorschlagen und zur Selbst   ein -
ord nung und kritischen Hinterfragung des jeweils eigenen Rollenverständnisses ein-
laden sollen. 

Der Schwer punkt des Arbeits papiers liegt auf der ver gleich en den Erörterung der
recht li chen länder  spezifischen Rahmen  be din gun gen und der Erfahrungen aus der
Arbeitspraxis in und mit Hochschulräten (Abschnitt 5). Die Erörterung wird struk-
turiert durch zen trale Bestim mungs faktoren für die Hand lungs  fähig keit und damit
auch für die erfolg rei che Auf gaben  wahr nehmung von Hoch  schul rä ten wie bei-
spielsweise Funktionen, Aufgaben und Kompe  tenzen, Größe und Zusammenset-
zung (intern/extern) oder Vorsitz. In jedem Themenfeld werden aus der  
ver glei chenden Erörterung kritische Erfolgsfaktoren für die Aktivitäten und Ver-
antwortungsbereiche der drei Adressa ten der Studie – Staat, Hochschule und Hoch -
schulrat – abgeleitet. Die identifizierten Erfolgsfaktoren sind aus drücklich als  
Hin weise im Sinne einer Zwischenbilanz zu ver stehen, die zur Diskussion über die
dargestellten Schlussfolgerungen ebenso wie zur Reflexion der eigenen Verortung
und Vorgehens wei se an re gen sollen. 
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Öffentliche Debatte

Für eine eilige Lektüre werden in Abschnitt 6 die zuvor detailliert er arbeiteten Er-
folgsfaktoren, z.T. unter zusammengeführten thematischen Überschriften und teil-
weise komprimiert, zusammengefasst. 

2 Hochschulräte im Spiegel von Medien und Wissenschaft

2.1Medienecho: Mächtige Steuerungszentralen oder zahnlose Tiger?
Sinnhaftigkeit und Erfolgsaussichten von Hochschulräten sind immer wieder in den
Medien diskutiert worden.8 Bereits die Modellein rich tung eines Hochschulrates an
der nie der   sächsi schen Hoch schule Vechta im Jahr 1995 löste eine öffentliche Debat-
te aus.9 Wei tere An läs se waren die Vierte Novelle des Hoch schul rahmen gesetzes
(HRG) 1998, die den Weg für eine Einführung der Hochschulräte bundesweit frei
machte, nachfolgende Er neu e run gen von Lan des hoch schul ge setzen oder auch punk-
tuel le Skandale im Kontext der Arbeits praxis von Hochschulräten. Zu denken ist an
die Dis kus sion im Som mer 2007 um die Un ab setz bar keit eines um strit te nen Hoch -
schul ratsmitglieds der Universität Pader born oder an die Rektorats wahl an der Uni -
ver si tät Siegen 2008, die offenbar an dem allzu dominanten Vor ge hen des damali-
gen Hochschul ratsvorsitzes schei terte (vgl. z.B. Krüger 2007 und Kreimeier 2008).

Jenseits der konkreten Anlässe sind Hochschulräte immer auch im Kontext der deut -
schen Hochschulreformen in der Diskussion, für die sie oftmals gleichsam zum Sy-
nonym stilisiert werden. Betrachtet man die Debatten um die neuen Lei tungs  or ga ne
unter diesem Aspekt einmal im Überblick und ver sucht eine collagen  hafte, be wusst
über poin tierte Ver dich tung, so werden Hoch schul räte in kriti scher Sicht als mächti-
ge Steue rungs zen tralen einer unter neh merischen Univer  sität im Dien ste ökono mischer,
pri vat wirt schaft li cher Eigeninteressen oder als Sarg nagel der demo kra tisch verfassten
Grup pen uni ver si tät interpretiert. Sie werden auch als Indiz dafür ge deutet, dass sich
der Staat im Zuge eines maro die ren den Neoliberalismus ent weder auf die Rolle eines
ver ant wor tungs  losen Nacht wäch ters zurück zieht oder – au contraire – die Hoch schu-
len mit tels eines büro kratisch geprägten Regiments neuer Steue rungs instrumente un-
ter seine ver schärf te Kuratel zwingt und hierfür den Hoch schul rat als Helfers helfer ein -
setzt. In zwar nicht grund sätz lich ab leh nen der, al ler dings nicht weniger skeptischen
Sicht er schei nen Hoch schul räte als zahn lose Tiger, die durch macht be wusste Hoch -
schulleitungen auf grund der Fach fremd heit und ander weitigen Viel  be schäf tigt heit
externer Rats mit glie der nach Belie ben mani puliert und allen falls zu symboli scher In-
szenierung und Image ver bes se rung genutzt wer den.

Positive Positionen sehen in Hochschulräten Leitungsorgane, die in ihren hoch -
schul ex ter nen Mitgliedern die „Zivilgesellschaft widerspiegeln“ und angesichts 
stei  gender inter natio naler Konkurrenz und rapide sich wan del nder Anforde rungen
moderner Wissens gesell schaf ten an die Hochschulen deren not wendige Moderni -
sierung mit externer Expertise auf den Weg bringen. Noch weiter gehend sind Er-
wartungen an Hochschulräte, zusätzliche Drittmittel zu beschaffen. Für die Hoch-
schulleitung eine „Ressource […], die man bei der Meinungs bil dung und bei heik-
len Entscheidungen für ein gemeinsames Nachdenken nutzen kann“ (Zitate aus:
duz Akademie 08/2008, 3 und 5), ha ben Hoch schul räte in dieser Lesart Anteil da-
ran, dass Hoch schu len befähigt werden, die staat licher seits gewährte größere Au-
tonomie für sich zu nutzen. 

In der öffentlichen Diskus sion um Hoch schul räte spiegeln und konzentrieren sich
we sent li che Posi tionen der hoch schul politischen Debatte um die Moder ni sie rung
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deut scher Hoch  schu len, die gleichermaßen Widerstände, Befürchtungen und Er-
wartungen gegenüber den neuen Lei tungs organen transportieren und die zur emo -
tio nalen Grun die rung der prak ti schen Arbeit der Hochschulräte bei tra gen. Diese
Gemengelage macht eine erfolgreiche Arbeit von Hochschulräten zwar nicht ein-
facher, ist aber ein Anzeichen dafür, dass das neue Leitungsorgan unübersehbar ei-
nen Unterschied macht und als neuer Akteur der Binnen- und Außensteuerung von
Hochschulen wahrgenommen wird. Da die mediale Wahrnehmung Einfluss auf
die Arbeit von Hochschulräten hat, erscheint es sinnvoll, die öffentliche Wirkung
von Hochschulräten in der folgenden Diskussion zu berücksichtigen.

2.2 Forschungsstand: Differenzierung tut Not!
Wissen schaftliche Studien zu Hochschulräten deutscher Hochschulen liegen bis-
lang nur wenige vor – im Unterschied zu Untersuchungen zu hochschulratsähn-
lichen Einrichtungen im Ausland.12 Aber bereits heute wird er kenn bar, dass Wir-
kung und Arbeitspraxis von Hoch schul räten differen zierter beur teilt wer den müs-
sen, als es manche pauschalisierende Vorannahme (in positiver wie negativer Er -
wartungshaltung) nahelegt.

Einen differenzierten Blick ermöglicht insbesondere die auf einer umfassenden
empiri schen Erhebung basierende Arbeit von Jörg Bogumil et al. Die von der Hans-
Böckler-Stif  tung ge för der te Stu die gibt mit Erhebungs zeit raum von Juli bis Sep tem -
ber 2007 einen re prä sen  tativen „Über blick über die Struktur, die Zu sam men setzung
und erste Erfah run gen mit den Arbeits wei sen von Hoch schul  räten in Deutsch -
land, Österreich und der Schweiz“.13 Die Au toren liefern darin wertvolle Erkennt-
nisse über die Funktion und Wirksamkeit von Hoch schul  räten im Kontext der
deutschen Hochschulreformen, auf die in der vorliegenden Arbeit des Öfteren Be-
zug genommen wird. Zugleich korrigieren Bogumil et al. einige Vorurteile, von
denen hier nur die markantesten zu nennen sind: 
• Die Vermutung, dass deutsche Hochschulräte von Wirtschaftsvertreter(innen)

domi niert würden, bestätigt sich in dieser Pauschalität nicht. Während Hoch -
schul räte an Fachhochschulen und Technischen Universitäten tatsächlich stark
durch An ge hörige des Wirtschafts sek tors ge prägt sind (46 % bzw. 48 % der Mit-
glieder), ist dieses für Universitäten eine falsche An nahme. Viel  mehr sind dort
Ver treter(innen) ex terner Hochschulen und Wissen schafts ein richtungen am
stärksten repräsentiert (35 %), allerdings dicht gefolgt von Angehörigen aus der
Wirtschaft (34 %).14

• Nicht nachweisen ließ sich auch ein deutlicher Zu sam men hang zwi schen der
Fi nan zie rungs struk tur von Hoch schulen (Drittmittel aus der Wirtschaft) und dem
An teil an Wirt schafts ver tre ter(inne)n in Hoch schulräten.15 Das widerlegt die
teilweise ge äu ßer te Hoffnung, dass Hoch schulräte auch zu alternativen Finan-
zierungs möglich kei ten staatlicher Hoch schulen beitragen würden, bislang eben-
so wie den Ver dacht, dass eine geballte Wirtschaftsvertretung in Hochschulrä-
ten zu einem überge bühr lichen, finanziell basierten Einfluss auf die Forschungs-
ausrichtung von Hochschulen führen würde.

• Erkennbar wurde dagegen, dass es z. T. gravierende Unterschiede zwi schen
Hoch schul räten der verschiedenen Hochschultypen gibt. Das zeigt sich nicht nur
an dem erwähnten unter schied li chen Herkunftsprofil der Mitglieder. Auch die
Krite rien, nach denen ex terne Hoch schul rats mit glie der ausge wählt werden,
sind z. B. je nach Hoch  schultyp un ter schiedlich (vgl. Abschnitt 5.4).

• Eine Überraschung ist, dass Managementfähigkeiten, berücksichtigt man al-
le Hoch schul arten, im Vergleich der sechs abge fragten Aus wahlkriterien für
Hoch schul rätin nen und -räte nur an vorletzter Stelle rangierten. Angesichts der
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Verfassungsmäßigkeit von 
Hoch schul räten

Tatsache, dass von den neuen Leitungsorganen in der hochschulpolitischen
 Diskussion insbesondere eine ver bes serte Bin nen steuerung von Hochschulen
erwartet wird, bleibt dieser Be fund er  klärungs bedürftig (vgl. Bogumil et al.
2007, 29).

Otto Hüther (2009) bestärkt in seinem Vergleich der deutschen Landeshochschul-
gesetze die von Bogumil et al. nahegelegte differenzierte Betrachtungsweise. Kom-
men diese letztlich zu dem Schluss, dass „Hochschulräte lediglich ein Element der
neuen Steuerung von Hoch schu len“ darstellen und ihre Wirksamkeit letztlich noch
unerforscht ist bzw. fallweise im Kontext weiterer Ele mente der Neuen Steuerung
zu erheben wäre (vgl. a. a. O., 55f und 8ff), kann Hüther zeigen, dass die Hochschul-
räte bereits vom Gesetzesdesign her teilweise weder als „Steuerungs ak teure“ kon-
zipiert sind, noch dass es sich bei ihnen um eine wirkliche „Steue rung von außen“
handelt.16 Da es für beide Dimensionen je nach untersuchtem Bundesland auch
 andere Bei spie le gibt, kommt Hüther zu dem nüchternen Schluss, dass es „kein
einheitliches deut sches Modell eines Hochschulrates gibt“ (vgl. a. a. O., 50).17 Kom-
biniert man aber die Ergebnisse von Bo gumil et al. und Hüther, so wird zumindest
deutlich, dass für Hochschulräte an deutschen Univer sitäten, die derzeit im Durch -
schnitt mehr heit lich mit hochschulexternen Wis sen  schaft ler(in  ne)n besetzt sind, von
einer Außen steu  e rung im strengen Sinne18 nicht ge spro chen werden kann. 

Während Bogumil und Hüther stark die rechtlichen Rahmenbedingungen und
Ar beits  struk turen von Hochschulräten fokus sie ren, haben Stephan Laske et al.
(2006/2007) für Öster reich die Arbeitspraxis der dortigen Universitäts räte in den
Blick ge  nom  men.19 Im Ergebnis gelangen sie zu der Kernthese, dass der Erfolg von
„Gover nance-Strukturen an österrei chi schen Universi täten sehr stark von den
menta len Mo del  len der Akteure und den Interaktions prozessen zwischen den
Lei tungs  orga nen“ und we ni ger vom Grad der struk tu rellen Macht der Universi-
tätsräte ab hängig ist.20 Auch wenn sich die Studie auf österreichische Be din gun -
gen bezieht und der Leitthese nicht in Gänze zu folgen ist,21 erweitern die Ergeb-
nisse von Laske doch die Wahr neh mung einer er folgreichen Arbeit auch der deut-
schen Hochschulräte. 

Der Erfolg von Hochschulräten hängt, wie eingangs erwähnt, in besonderem 
Maße von der Akzeptanz ab, die dem neuen Leitungsorgan innerhalb wie auch
außerhalb der Hoch schu len entgegen ge bracht wird. Ein zentraler Akzeptanzfak-
tor ist die Verfassungsmäßigkeit von Hoch schul räten, 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 Landes ver fassungs ge richtshöfen be rück sichtigen.22

Der Sachstand kann an dieser Stelle – auch im Hinblick auf die häufigen Novellen
von Landeshochschulgesetzen – nicht zusammengefasst werden. Prüf steine sind v. a.
das im Grundgesetz verankerte Demo kra tie  prinzip nach Art. 20 Abs. 1 und 2 GG
und das Recht auf Wissen schafts frei heit nach Art. 5 Abs. 3 GG. Konkret sind da-
mit u. a. folgende Punkte in der Diskussion:
• die demokratische Legitimation des Organs (v. a. bei rein externer Besetzung)

im Hinblick auf seine (Mit-)Entscheidungs kompetenzen und Fragen der aka de -
mi schen Selbstverwaltung – primär hinsichtlich von Angelegenheiten der For-
schung und Lehre;

• die demokratische Legitimation der Mitglieder (Ernennung). 
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Thomas Schmidt bescheinigt in seiner rechtswissenschaftlichen Monografie aus dem
Jahr 2004 den von ihm berücksichtigten Ratsmodellen (mit Einschränkungen in
Baden-Württemberg) weitgehende Verfassungskonformität; allerdings wird an-
hand seiner Studie auch deutlich, wie schwierig bereits die begriffliche Festlegung
des Unter su chungs gegenstandes angesichts der Vielfalt der Länderregelungen ist.23

Bislang fehlen empirisch ausgerichtete Untersuchungen, die die tatsächlichen Ef-
fekte von Hochschulräten umfassend analysieren, ebenso wie ausführlicher anset-
zende Analysen, die Hochschulräte etwa im Spannungs feld von Bil dungs ge schich -
te, Hochschulpolitik, Hochschul organi sation/-kultur oder Mitbe stim mung zum
Thema haben. Auch komparative Studien, die das Thema ent weder regio nal (z. B.
im Hin blick auf vergleichbare Einrichtungen in der Schweiz, Österreich, den USA
oder England) oder system be zo gen (Hochschulräte von Universitäten vs. Auf -
sichts räte von Unternehmen) aus wer teten, lie gen nicht vor.24

Der kurze Aufriss des Forschungsstandes macht deutlich, dass Wirksamkeit und
Arbeits praxis von Hochschulräten angesichts der Vielfalt struktureller Bedingun-
gen und der Be deutung persönlicher Handlungsspielräume differenziert zu be-
trachten sind. Die Suche nach über trag baren Erfolgs  faktoren für die Arbeit von
Hochschulräten gestaltet sich vor diesem Hintergrund schwierig. Allerdings wird
es im Dienste einer gelungenen Arbeit von Hoch schulräten zu gleich umso wich-
tiger, dennoch den Versuch einer Zwischenbilanz von Erfah run gen und Erkennt-
nissen zu unter neh men und so einen (bundes länder-)über greifenden Dis kurs über
gemeinsame Erfolgs fak toren oder Hemmnisse anzuregen.

3 Die Einführung von Hochschulräten in den Bundesländern 

3.1 Zum historischen Hintergrund
Erste Diskussionen um die Einrichtung von hochschulratsähnlichen Organen nach
194525 wurden zur Zeit der Grund stein legung des westdeutschen Wissen schafts   -
sys tems auf Anregung der bri ti schen und ame ri ka nischen Besatzungsmächte hin
geführt. 1947 brachten die Amerikaner in den „Schwal bacher Richtlinien“ eine
hoch  schulrats ähn li che Einrichtung ins Gespräch, 1948 folg ten die Briten im 
sogenannten Blauen Gut achten mit dem Vor schlag zur Etablie rung von Hoch-
schulbeirat und Hoch schulrat (court, council). In Letzte rem sollten die Räte als
Bindeglied zwischen Universität und Staat bzw. Gesell schaft fungie ren, aber auch
die Hoch schul autonomie stärken und den Staat weit ge hend auf das Gebiet der
Rechts auf sicht be grenzen (Brücke und Puffer zugleich). Weiteres Anliegen war es,
die Universi täten zu demo krati sieren, da in der vorgeschlagenen Konstella tion di-
verse Ab stim mungs  pro zes se zwi schen den beteilig ten gesellschaftli chen Grup pen
und den hochschul in ternen Vertreter(innen) der akademischen Selbstverwaltung
notwendig geworden wären. Unter dem Eindruck der gera de beendeten natio nal -
sozialisti schen Gewalt herrschaft ging es un mit tel bar nach 1945 inso fern darum,
 Mittel und Wege zu finden, einerseits die politisch ge wollte Freiheit der Wis sen schaft
und akade mi sche Selbstbe stim mungsrechte vor erneuten staatli chen  Zu grif fen zu
schüt zen und andererseits das Zusam men wirken von Gesell schaft und Hoch  schu-
le zu stär ken und demokratische Impulse in die Universitäten hinein zu vermitteln.
Die Re form  über legungen wurden damals von der deutschen Seite  abgelehnt, wie es
ge nerell nach 1945 einen wirk lichen Neuanfang des Hochschulsystems in West -
deutsch land nicht ge ge ben hatte. Nur in Westberlin „wurde die Freie Universi tät
durch autonome Sat zung als Körper  schaft errichtet und mit einer  Kuratorial ver -
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Ansatz zur Moder ni  sierung der 
öffentlichen Verwaltungen

fassung ausgestattet“; eine Rege lung, die das Berliner Hoch schul gesetz hinsichtlich
der dort verankerten Kura torien, zu min dest terminologisch, noch heute prägt.26 

Der Gedanke eines Mittlergremiums zwischen Hochschule, Staat und Gesellschaft
wurde in der Bundesrepublik erst wieder in den 1970er-Jahren im Zuge der dama-
ligen Hochschul reformen etwas breiter diskutiert, blieb aber ohne Nachhall (vgl.
Schmidt 2004, 65f und Epping 2008, 8f). Zwar hat es auch noch neben den im
Hoch schul rahmen gesetz (HRG) bis zur Vierten HRG-Novelle von 1998 vor ge se -
henen Univer sitätsgremien in verschiedenen Bundesländern Hochschulkuratorien
gege ben, diese waren aber z.T. fakultativ und hatten über wiegend beratende Funk-
tionen inne (vgl. dazu: Groß 1999, 78f).

Erst in der Phase der erneuten Modernisierung von Hochschulen in einem jetzt ver-
einigten Deutschland, die in den 1990er-Jahren be gann, hat sich die Idee einer
insti tu tionell verankerten, stärkeren gesell schaft lichen Re prä sentanz an Hoch schu-
len durch ge setzt; diesmal stark beeinflusst vom – länderweise unterschiedlich weit
reichenden – Ansatz des New Public Manage ment. Erste Einrichtungen der Hoch -
schul räte neuer Prägung, deren Aufgaben und Kompetenzen also über reine Bera-
tung deutlich hinaus gingen, waren die durch das Sächsische Hoch schulgesetz von
1993 ermöglichten Kuratorien und die bereits er wähnte Modelleinrichtung eines
Hochschulrates an der 1995 als selbstständige Institution errichteten nieder sächsi -
schen Hochschule Vechta.27 In der Breite, also fast alle Bundes län der  über greifend,
wurden Hochschulräte aller dings erst nach der Vierten No vel le des Hoch schul -
rahmen gesetzes von 1998 eingeführt. Be vor auf dieses Datum später einge gan gen
wird, sollen im Folgenden zunächst kurz die Grundzüge des er wähn ten neuen
Steue rungs an sat zes erläutert werden.

3.2 Hochschulmodernisierung: Neue Steuerung und gewandelte gesellschaftliche
 Anforderungen
Die verstärkt seit Ende der 1990er-Jah re zu beobachtende Ein füh rung von Hoch -
schul räten in den Bundes ländern ist ein zen tra les Element der Modernisierung von
Hochschulen, die in Deutschland länderübergreifend vom betriebswirtschaftlichen
An satz der Neu en Steu e rung bzw. des New Public Manage ment geprägt ist. Ur -
sprüng lich ein gegen Ende der 1970er-Jahre und in den 1980er-Jahren im angel sächsi -
schen Raum ent wick elter Ansatz zur Moder ni  sierung der öffentlichen Verwaltun-
gen, wur de in Deutsch land ab An fang der 1990er-Jahre zunächst im Bereich der
kommu nalen Ver wal tungs moder nisierung nach den Ideen von NPM verfahren – hier
unter der Überschrift der Neuen Steue rung.28 

Der Ansatz des NPM wurde in Deutschland spätestens seit Mitte der 1990er- Jah-
re auf den Hochschulbereich übertragen. Dessen Steuerungs logik ist inzwischen
durch die Ein füh rung eines Systems von mehrjährigen Entwicklungs plänen, Ziel -
ver einbarungen, out put orien tierten Be richts strukturen und Elementen einer leis-
tungsorientierten Mittel ver gabe 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 Lan des hoch schul gesetzen, wenn
auch in unter schied licher Ausprägung. 

Im Zentrum steht länder über greifend das Konzept autonomer Hochschulen (Hoch -
schul auto no mie). Überblicksartig und stark vereinfachend formuliert, ist das da-
hinterstehende Ziel eine weit gehend deregulierte, d.h. von staat licher Detail steue -
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rung befreite, angebots- und leistungs spe zifisch aus diffe ren zier te Hoch -
schullandschaft zu schaf fen bzw. sich ausbilden zu lassen. Idealiter wird deren
Ent wick lung inhaltlich staatlicherseits nur noch in Ableitung von den ver fas  sungs -
gegebenen Grund auf trägen (Grund  gesetz, Landes ver fas sun gen und Landes hoch -
schul gesetze), von spe  zi fischen Lan des  belangen (Bil dungs- und Stand ortpolitik, ge-
sell schaft liche Zielstellungen) sowie von inter nationalen As pek ten (bundes deut -
sche und euro pä i sche Wis sen  schafts politik) mittels Zielverein ba run gen gesteuert,
ist ansonsten aber im We sent li  chen wettbewerblich organisiert. 

Prämisse der Neuen Steuerung ist die Annahme, dass weitestgehend autonome
Hoch schu len die höchste Kompetenz dafür besitzen, sich qua ihres Experten wis -
sens erfolg reich und gesellschaftlich verantwortungsvoll auf dauer haft hohem Ni-
veau (international) zu posi tio nie ren. Weitestgehend autonome Hochschulen sind
demnach am ehesten in der Lage, sich auf ihren gesellschaftlichen Auftrag wie
auch auf die Bedürfnisse und Erwartungen ihrer An spruchs gruppen einzustellen – ge-
rade in Zeiten knapper öffentlicher Mittel und drastisch komplexer wer den den, im-
mer schneller sich wandelnden (welt-)gesellschaftlichen Pro blem- und Anfor de -
rungs lagen. Zu denken ist hier beispielsweise an die massiven und sehr kon kreten
gesell schaft li chen Aus wirkungen, die mit dem prognostizierten demo gra fischen
Wandel ver bunden sein wer den und für die auch seitens der Hochschulen Lösun-
gen entwickelt werden müssen. 

Eines der wichtigsten Komplemente zur Gewährung größerer Handlungsspiel -
räume durch Politik und Staat ist die Professio na lisie rung des Hoch schul  manage -
ments. Die Leitung wie die maßgeblichen Entscheidungs träger(innen) an Hoch-
schulen sollen in die Lage versetzt wer den, flexibel auf gesell schaftliche He raus -
forde rungen und Probleme zu rea gie ren und die (knappen) Ressourcen mög-
lichst effektiv und effizient einzusetzen. Sie sollen die strategischen Weichen so
stellen können, dass das individuelle Hoch schul profil im Rah men zunehmend glo-
bal definierter, wettbe werblicher Bedingungen quali täts voll – d. h. im Sinne der
jeweils bestmöglichen Frei setzung wissenschaftlicher Potenziale – ausgestaltet
wird. 

Kurz gefasst: Unter den Bedingungen komplexer (welt-)gesellschaftlicher Pro-
blemlagen und eines gleichzeitig deut lich verschärften Wettbewerbs zwischen den
Hochschulen und inner halb derselben (um Prestige, Personal und Geld) sind nied-
rige staatliche Re gulierung, ein starkes und be weg liches Hochschulmanagement so-
wie ausgeprägte Struk turen der strate gischen Beratung und Zielsetzung durch di-
verse Stakeholder der Hoch schu len zentrale Funktionen einer erfolg rei chen Hoch -
schulreform im Zeichen des New Public Management.29

Die Einrichtung von Hochschulräten ist im Kontext der Neuen Steuerung eine
der Maß nah men, um an den Hoch schulen ein pro fessio nelles Management zu  
eta blie ren und zu unterstützen, die gesell schaft liche Repräsentanz zu stärken und
die Hochschulen bei ihren Aufgaben im Sinne einer verbesserten strategischen
Entwicklung zu unterstützen. 

3.3Hochschulräte in der Terminologie der Bundesländer
Die Vierte Novelle des Hoch schul rahmengesetzes (HRG) vom 20.8.1998 hat der
Ein führung von Hochschulräten neuer Prägung bundesweit den Weg frei gemacht.
Im novellierten HRG sind die §§ 60 bis 66 ersatzlos gestrichen, die bis dato die
Gestal  tung der inneren und äußeren Orga nisa tion der Hochschulen bundesweit ein -
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heit lich fest ge legt hatten, ohne einen Hochschulrat vorzusehen. Seitdem zeichnen
alleine die Länder für die Regulierung dieses Berei chs ver ant wort lich. Ein ge leitet
wurde dadurch eine neue Phase der Hoch schul organi sation in Deutsch  land, de ren
erstes Jahrzehnt wesentlich durch die Novellierung von Landes hoch schul geset -
zen und u. a. durch die damit oftmals verbun dene Ein rich tung von Hochschulrä-
ten charakte ri siert ist. Als Orien tie rung für die Gestaltung der Hochschulräte dien -
ten überwiegend Vorbilder aus der Schweiz (bes. Universität Basel), den USA oder
England30 und – explizit in Baden-Württemberg – das Modell von Aufsichts räten
in der Wirt schaft.31

Allerdings wurden die Novellierungen von den Bundesländern zum Ersten in
höchst unter  schied  li chem Tempo vorge nom men. Während zunächst Bayern und
Baden-Württemberg Vorreiter der Einführung nach 1998 waren (vgl. Bogumil et
al. 2007, 22), schrieb als bislang letz tes Bundes land Nord rhein-West falen erst mit
sei nem am 1.1.2007 in Kraft getretenen Hoch schul frei heits gesetz (HFG) die Ein -
rich tung von Hoch schul räten vor. 

Zum Zweiten haben zwar inzwischen 15 Länder hoch  schulratsähnliche Ein rich -
tungen eta   bliert, in den Landes hoch schul gesetzen differie ren aber, wie erwähnt, so -
wohl Ter mino logie als auch materieller Gehalt des neuen Leitungs  or gans. Auch
wenn teilweise die for mel  len Bezeich nungen für die Hochschulräte zwischen den
Ländern über ein  stim men, sind die Gesetze doch inhaltlich nicht deckungs gleich
(vgl. dazu auch: Schmidt 2004, 26). Im Überblick der in den Landes hoch schul ge -
set zen gebräuchlichen Terminologien32 fin  det die Bezeichnung „Hoch schul rat“ die
häufig ste Verwendung (BY, HH, HE, MV, NI33, NW, RP, SN, TH). In Baden-Würt-
temberg wird zwar im Hochschulgesetz vom „Auf sichts rat“ ge spro chen, den ein-
zelnen Hochschulen aber eine andere Bezeichnung freigestellt (§ 15 Abs. 2 LHG) –
mit dem Ergebnis, dass dort die wenigsten Hoch schulen den Begriff des Auf -
sichtsrates übernommen haben. Das Saar land wiederum be zeich net das neue Lei-
tungsorgan als „Universitätsrat“ und in Berlin wie Sachsen-Anhalt ist der Begriff
des „Kuratoriums“ gebräuchlich. Einzig Bremen sieht das neue Leitungsorgan
nicht vor, während Branden burg zwar keine Hoch schulräte, statt dessen aber einen
übergreifenden „Landes hochschulrat“ eingerichtet hat und im Einzel fall die Bil dung
von hochschulrats ähnli chen Strukturen ermöglicht.34 Schleswig-Hol stein wiede rum
schreibt seinen Landes hoch schulen zwar grund sätzlich einen Hoch schul rat vor, ord-
net den drei Universitä ten Flensburg, Kiel und Lübeck allerdings einen gemein sa-
men „Univer sitäts rat“ zu, sodass es Hochschulräte momentan nur an den Kunst-
und Fachhochschulen gibt.35

4 Idealtypische Rollen von Hochschulräten

Welche Handlungsmöglichkeiten ein Hochschulrat hat, wird zunächst formal durch
den rechtlichen Rahmen bestimmt. Auf dieser Ebene ergeben sich bereits deutli-
che Unterschiede zwischen den einzelnen Ländern. Aber auch innerhalb der jewei-
ligen landesgesetzlich festgelegten Möglichkeiten besitzt ein Hochschulrat große
Spielräume bei der Interpretation und Ausgestaltung der Rollenwahrnehmung.
Die Erfüllung der übergeordneten Ziele eines Hochschulrates (strategische Bera-
tung, Aufsicht, Brücke in die Gesellschaft) erfordert auch eine bewusste Rollende-
finition und klare Rollenwahrnehmung. 
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Idealtypische Rollen
4.1 Bandbreite möglicher Rollenwahrnehmungen
Die folgende Darstellung idealtypischer Rollen verdeutlicht einleitend, welche
Band breite an Rollendefinitionen und -wahrnehmungen innerhalb der gesetzli-
chen Rahmengebungen möglich ist. Die hinter den Rollen stehenden inhaltlichen
Schwerpunktsetzungen, Haltungen und Arbeitsweisen werden in den folgenden Ab-
schnitten themen- und adressatenspezifisch detaillierter ausgeführt. Die hier skiz-
zierten pointierten Rollenbilder sind Angebote, um eine Diskussion über das jewei-
lige Selbst ver ständnis eines Hochschulrates anzuregen. Genannt werden in Bezug
auf sieben Dimensionen jeweils 
• zwei idealtypisch als Extrempunkte zugespitzte Rollen, welche die ursprünglich

mit der Installation eines Hochschulrates verbundene Idee ad absurdum führen,
indem sie diese in der Praxis auf die eine oder andere Weise konterkarieren, so-
wie 

• eine Rolle, die zur Umsetzung des intendierten Ideals beiträgt (mittlere Spalte). 
Die als ideal beschriebenen Rollendefinitionen lassen sich schwerpunktbezogen (teils
wären auch Mehrfachzuordnungen denkbar) den drei Grundanforderungen zu-
ordnen: 
• strategische Beratung: strategischer Mahner und Prozesstreiber; Berater und

Feedbackgeber; externer Impulsgeber
• Aufsicht: kritischer Freund; Gegenüber der Hochschulleitung 
• Brücke in die Gesellschaft: Brücke zu den Anspruchsgruppen; Aushänge -

schild/Lobby für 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 ließen sich Beispiele aus der Praxis anführen. 
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Arbeitsebene
Ein Hochschulrat sollte als strategischer Mahner und Prozesstreiber gezielt auf der
strategischen Ebene Einfluss nehmen (z. B. als Metaevaluator) und sich weder 
• auf der operativen Ebene in Details verlieren (operativer Detailregler) noch 
• vollkommen abgehoben agieren (abgehobener Weltverbesserer).

Einflussnahme 
Ein Hochschulrat sollte den durch seine Mitglieder repräsentierten Kompetenzschatz
als Berater und Feedbackgeber auf eine angemessene und umsetzbare Art und Wei-
se in die Hochschule einspeisen und weder 
• als Kolonisator oder Besatzer (z. B. aus der Wirtschaft) auftreten noch 
• völlig unverbindlich (Kaffeekränzchen) bzw. durchsetzungsschwach (zahn loser

Tiger) die Hochschulen in ihrem Trott agieren lassen.

Koppelung der Perspektiven
Ein Hochschulrat sollte als Organ der Hochschule agieren, gleichwohl aber externe Ein-
flüsse repräsentieren und externe Kompetenz aufgreifen. Dies gelingt nur, wenn er als
externer Impulsgeber zwischen der Innen- und Außensicht vermittelt und weder 
• vollkommen unverbunden und losgelöst 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 geprägt ist.
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Abbildung 1
Mögliche Rollen von Hochschulräten im Überblick



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 Fremdkörper bleiben und sich jeglicher Einbindung und Verbunden-

heit verweigern.

Jürgen Mittelstraß formuliert prägnant, ein Hochschulrat solle „mit der Hoch-
schulleitung nicht unter einer Decke, aber in ständiger Tuchfühlung“ sein; „nah,
aber doch mit der nötigen kritischen Distanz“ (Mittelstraß 2007, 36). Fast genau-
so wichtig ist im Übrigen die Tuchfühlung zu weiteren hochschulinternen Grup-
pen (etwa den Studierenden), Akteuren (etwa der Gleich stel lungsbeauftragten)
und Gremien (v. a. dem Senat).

Zusammenarbeit mit der Hochschulleitung
Die Zusammenarbeit mit der Hochschulleitung ist einer der wichtigsten Bereiche
für einen erfolgreich agierenden Hochschulrat. Sie sollte von gegenseitigem Res-
pekt geprägt sein und seitens des Hochschulrates das Ziel verfolgen, ein kompe-
tenter Feedbackgeber und konstruktiver Dialogpartner (Gegenüber der Hoch-
schulleitung) zu sein, nicht aber
• ein Kreis unselbstständiger Jasager (manipulierbare Marionette) oder
• eine lediglich auf Konfrontation getrimmte Gruppe (Gegenspieler der Hoch-

schulleitung).

Stakeholder-Funktion 
Ein Hochschulrat sollte als Brücke 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
• rein als Lobby hochschulexterner Interessen auftreten und die Hochschule an

externen Interessenslagen ausrichten noch
• rein persönliche, individuelle Interessen in den Vordergrund stellen (Samm-

lung individueller Interessensvertreter[innen]).

Außenwirkung
Ein gut besetzter Hochschulrat wirkt im Idealfall als Aushängeschild positiv auf das
Image einer Hochschule und kann so auch als Botschafter und Lobby für die Hoch-
schule agieren. Negativ schlägt es zu Buche, wenn
• ein hochrangiger Kreis entsteht, der ausschließlich symbolische Politik betreibt

(Honoratioren-Versammlung), oder wenn
• Mitglieder eindeutig negativ konnotiert sind und der Hochschulrat so zum Klotz

am Bein der Hochschule wird.

4.2Notwendigkeit eines klaren Rollen- und Selbstverständnisses
Stephan Laske et al. bewerten in ihrer für österreichische Univer si täts räte durch -
geführten Studie (vgl. Abschnitt 2.2) die explizite, gemein same 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 Universi täts räte den mit ihrer Einrichtung verbundenen Anspruch auf
Verbesserung der Effizienz und Effektivität österrei chi scher Universitäten „sowohl
im Hinblick auf das Gremium selbst als auch auf die Gesamt situation nur teilwei-
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se zu erfüllen“ vermögen. Die Ursachen hierfür seien „weniger der Mangel an
struktureller Macht“, sondern lägen in der „z. T. mangelnden Pro fessio nalität der
Akteur/innen, in deren Ein- und Vorstellungen, deren Rollenverständnis oder de-
ren be schränk ten 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 Klärung der unter schiedlichen „menta-
len Modelle“ der Hochschulratsmitglieder (Rolle des Organs, Idee von Universi-
tät, Art der Zu sam menarbeit …) erheblich mehr Gewicht und daher v. a. mehr Zeit
gegeben werden müsse.36

Die im Rahmen der vorliegenden Studie geführten Interviews unterstützen Laskes
Befund. Sie zeigen, dass der eigenen Rollen findung seitens der Hochschulräte an-
gesichts umfangreicher und dringender Tages ordnungs punkte sowie knapper Zeit-
fenster meist wenig Raum gegeben wurde. 

4.3 Erfolgsfaktoren für die Rollengestaltung
Erfolgsfaktoren für den Handlungsbereich des Staates
Die Interpretationsmöglichkeiten von Gesetzestexten im Hinblick auf Aufgaben
und Kompe tenzen von Hochschulräten wie auch die Unterschiedlichkeit der Länder -
be stim mungen eröffnen in der Praxis für die Rollenfindung von Hoch schul räten ei-
nerseits sinn vol le Fall-zu-Fall-Ausgestaltungen. Andererseits können sie die Rollen-
findung und das Zu sammenspiel mit Hochschulleitung und Senat beeinträchtigen. 
• Das jeweilige Ministerium sollte daher seine Erwartung an die Aufgaben er fül -

lung der Hochschulräte auch jenseits des Gesetzestextes deutlich kommuni zie -
ren, etwa im Sinne orientierender Leitlinien, die die Funktion von Hochschul-
räten im Kontext der Aufgaben der weiteren Leitungsorgane bzw. -gremien der
Hoch schule verdeutlichen.

• Hilfreich sind regelmäßige (etwa jährliche oder alle zwei Jahre statt findende) Tref-
fen zwischen dem verant wortlichen Minis ter/der verantwort li chen Ministerin und
den Hochschulrats vorsitzenden. Ein solcher Gedankenaustausch ist sowohl für
die Hochschulräte hilfreich (aktuelle Informationen über politische Strategien,
Vorhaben und Schwerpunktsetzungen) als auch für die ministerielle Seite (Feed-
back zu politischen Entscheidungen).

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

Erfolgsfaktoren für den Handlungsbereich der Hochschulräte
Ein klares Selbstverständnis über die eigene Rolle innerhalb der Hochschule, die
Klärung von unter schiedlichen „mentalen Modellen“ (Laske 2007) der Hochschul-
ratsmitglieder z.B. in Bezug auf die Idee von Universität/Fachhochschule, die Rol-
le des Organs oder die Art der Zu sam menarbeit legen den Grund für eine pro duk-
tive Zusammenarbeit mit den anderen Leitungsinstanzen der Hochschule wie auch
für die eigene Arbeitsgestaltung. 
• Hochschulräte sollten daher dem Thema der Rollenfindung, der Klärung von

Selbstverständnissen, der Schwerpunktsetzung künftiger Aktivitäten und Re-
geln der internen Zusammenarbeit erhebliches Gewicht geben und daher aus-
reichend Zeit einräumen.

• Gerade in (Neu-)Konstituierungs phasen oder auch zur Halbzeit eines Hoch -
schul  rates bietet sich z. B. eine vorgeschaltete Klausur tagung oder eine thema -
tisch vorrangig diesem Thema gewidmete Sitzung an. Die obige idealtypische

32 Handbuch Hochschulräte



Typi sierung 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 gleichermaßen parallel erfüllbar) sachgerecht zu
 gestalten. 

• Die grundsätzliche Ausrichtung der gemeinsamen Tätigkeit sollte nicht nur re-
flektiert, sondern auch explizit vereinbart werden, etwa in Form eines Leitbil-
des oder als code of governance für die Arbeit des Hochschulrates.

5 Erfolgsfaktoren für Hochschulräte

Das optimale Standardmodell eines Hochschulrates gibt es ebenso wenig wie die
optimale Praxis seiner Aufgabenwahrnehmung, Arbeitsstruktur oder kommunika-
tiven Ein bet tung in die Hochschule. Beides ist abhängig sowohl von den handeln-
den Persönlichkeiten als auch von der Situation jeder einzelnen Hochschule. Die-
se ist, wie ausgeführt, maßgeblich durch rechtliche Rahmenbedingungen bestimmt,
die länderweise und z. T. auch hoch schul weise (oftmals gravierend) differieren.
Dennoch ist es nach nunmehr gut zehn Jahren seit der fast bundesweiten Einfüh-
rung von Hoch schul räten in Deutschland an der Zeit, eine orien tierende Zwi-
schenbilanz zu ziehen und die bisherigen Erfahrungen mit der Arbeit von Hoch -
schul räten praxisorientiert auszuwerten und allgemein zugänglich zu ma chen. Ein
erster Versuch soll mit dem vorliegenden Papier unternommen werden.

Im Folgenden werden sowohl die recht li chen, länder spezifischen Rahmen be din -
gun gen als auch Erfahrungen aus der Arbeitspraxis in und mit Hochschulräten
ver gleich en d erörtert und auf übertragbare Erfolgsfaktoren hin untersucht. Rechts-
stand der Gesetzesvergleiche ist Febru ar 2010; ausgenommen sind die Re ge  lun gen
von Bran denburg, das einen Landes hoch schulrat vor sieht, und von Schles wig-
Holstein in Be zug auf den dort für die drei Landes universitäten vor ge schriebenen
Univer si täts rat. Be zo gen auf ihre Grund aus rich tung werden beide hoch schul -
übergreifenden Mo del le im Abschnitt 5.12 separat diskutiert.

Die Erörterung wird strukturiert durch zen trale Bestim mungs elemente für die
Hand lungs  fähig keit und damit auch für die erfolg rei che Auf gaben wahr nehmung
von Hoch  schul rä ten wie beispielsweise Funktionen, Aufgaben und Kompe  ten zen,
Größe und Zusammensetzung (intern/extern) oder Vorsitz. Je Themenfeld wer -
den zu nächst die landesgesetzlichen Rege lungen kompri miert be schrie ben (Rechts -
norm) und danach die prakti sche Umsetzung in den Blick genom men (Rechts -
wirk  lichkeit, Praxis er fah run gen). Den Ab schluss eines jeden Themen blocks bil -
det die verdichtete Zusammenfassung konkreter Erfolgs faktoren in Richtung
Staat, Hoch schule und Hoch schulrat. Leistung bzw. Erfolg von Hochschulräten
wird in der vor lie gen den Studie, wie dargestellt, im Hinblick auf den jeweiligen
Beitrag zur Erfüllung der ge nann ten drei Haupt funktionen von Hochschulräten
(strategische Beratung, Aufsicht und Brücke in die Gesell schaft) be ur tei lt, unter
Berücksichtigung der eingangs skizzierten Kritikpunkte und Be fürch tungen, die
mit der Funktion und Ar beit der neuen Leitungsorgane ver bun den sind.

Die kritischen Erfolgsfaktoren sind aus  drücklich als Hin weise im Sinne einer Zwi-
schenbilanz zu ver  stehen, die zur Dis kus sion über die Empfeh  lungen ebenso wie
zur Reflexion der eigenen Ver ortung und Vor ge hens  wei se an   re gen sollen.
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5.1 Funktionen, Aufgaben und Kompetenzen

5.1.1 Landesrechtliche Regelungen im Vergleich 
Die Hauptfunktionen der Hochschul räte werden von der Mehr heit der Länder in
allge meiner gehaltenen Passagen der jeweiligen Kernparagraphen definiert (s. Sy-
nopse der Landeshochschulgesetzte ab S. 130, Zeile „Funktion“): Demnach sollen
die neuen Leitungsorgane die Hoch schulen im Wesentlichen in ihrer strategischen
Ent wick lung und Profil bildung unter stüt zen und beraten (BW, HH, HE, NW, RP,
SL, SN, ST, SH, TH), weniger oft wird in diesem Kontext die Aufsichts funktion ge-
nannt (BW, NW, SL). Die Funktion, gesellschaftliche Perspek ti ven in alle Ebenen
der Hochschulentwicklung einzu brin gen, wird in den meisten Gesetzestexten nicht
gesondert ex pli ziert,37 sondern ist offensichtlich in den Bestimmungen zur Zusam-
mensetzung der Hoch schulräte enthalten. Am weitesten fasst Baden-Württem berg
die Funktion von Hoch schul rä ten, indem es dem Auf sichts rat die Verant wor tung
für die Ent wick lung der Hoch schule und die Beauf sich tigung der Geschäftsführung
des Vor stands (i. e. Hoch schul leitung) überträgt.
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Wie kann man die strategische Aufgabe der Hoch-
schulräte definieren?
Die deutschen Hochschulen stecken im größten
Umstrukturierungsprozess seit 150 Jahren. In die-
sem Prozess kommt den Hochschulräten eine wich-
tige Rolle zu. Denn die Neuausrichtung wird keine
genormte sein, sondern an jeder Universität an-
ders gestaltet. Umso wichtiger ist es, dass man
über Konzepte diskutiert und diese anschließend
auch tatsächlich verwirklicht.

Ist die Aufgabe des Hochschulrates ausschließlich
beratender Natur oder sollte er auch Entscheidungs-
kompetenz erhalten?
Seine Aufgabe ist es zu beraten und zu kontrollie-
ren. Was früher 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 anschließen-
de Kontrolle, dass diese Ziele in der Praxis schließ-
lich auch erreicht werden.

Welche Legitimation haben Hochschulräte?
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.

Drei Fragen an …

Bernhard Vogel

Die Hauptfunktionen

Bernhard Vogel ist Ministerpräsident a.D. und
 Ehrenvorsitzender der Konrad Adenauer Stiftung,
Sankt Augustin, sowie Vorsitzender des Univer -
sitätsrates der Friedrich-Schiller-Universität Jena



Wie aus der Synopse der Landes hochschulgesetze ersichtlich wird, wei chen die Lan-
des hoch schul gesetze erheblich voneinander ab, sobald man die Auf ga ben und
Kompetenzen im Einzelnen be trach tet. Ein ein heit li ches deut sches Modell gibt es
nicht (vgl. Hüther 2009), auch eine Gruppenbildung wäre angesichts der vielfäl-
tigen Aus ge stal tungen höchstens in Bezug auf konkrete Fragestellungen sinnvoll.
Nur überblicksartig ist an dieser Stelle im Hinblick auf die Aufgaben der Hochschul-
räte fest zuhalten, dass diese ganz überwiegend in den beiden Be rei chen Bera tung
der strategischen Hoch schul entwicklung und Aufsicht der Hoch schul leitung lie-
gen, während operative ebenso wie legislative Aufgaben vergleichsweise selten
vorge geben sind. 

Die zur Erfüllung der Aufgaben zugeordneten Kom pe tenzen markieren die jewei -
li gen Hand lungs spielräume der Hochschulräte und bestimmen, ob Hochschulrä-
te im Zusam men spiel der hochschulinternen zentralen Leitungsinstanzen in den
einzelnen Auf gaben  be reichen eher als starke oder schwache Einrichtungen kon-
zipiert sind. Sie reichen von keiner Beteiligung über schwache Kompetenzen wie
Bera tung und Stellung nahme bis hin zu den stärksten Kompe tenzen von Ent schei -
dungs- oder Be schluss rechten bzw. Auf sichts- und Kontroll rechten. An dieser Stel-
le sollen ausschnitthaft die Kompe ten zen in vier Auf gaben be reichen grob vergli-
chen werden, die für die strate gi sche Hoch schul  ent wick lung maß  geb lich sind: 1.
die Wahl und Ab wahl der Präsi  di en/Rek to rate, 2. die Strategie- und Entwicklungs -
pla nung (inklusive Profil bildung), 3. die (mehr jährige) Finanzplanung und 4. die
Bestimmung der Grund ordnung.38

• Wahl und Abwahl der Hochschulleitung: Sechs Länder statten ihre Hochschul-
räte mit der stärksten Kompetenz zur Wahl und Ab wahl der Präsidien/Rekto-
rate aus (BW, BY, HH, NI – für Stiftungshochschulen –, NW, TH)39, weitere sie-
ben Länder bestimmen eine jeweils unterschiedlich ausgestaltete Be tei li gung
(HE, RP, NI – für Hochschulen in staatlicher Trägerschaft –, SL, SN, SH, TH).
Nur Mecklenburg-Vorpommern und Sachsen-Anhalt sehen weder Wahl/Abwahl
noch Beteiligung vor.

• Haus haltsplan: Der Hochschulrat erhält in sechs Ländern die weit reichendste
Kompetenz zur Beschlussfassung über den Haushaltsplan40(BW, BE, HH, NW,
SL, SN). Stellung nah men soll das Organ in fünf Ländern abgeben (BY, HE, NI –
bei Stiftungsräten ist Zustimmung erforderlich –, ST, SH), Mecklen burg-Vor -
pom mern, Rheinland-Pfalz und Thüringen beteiligen den Hoch schul rat in die-
sem Bereich gar nicht.41

• Hochschulentwicklungsplan:42 Zehn Länder sehen für die je wei ligen Hoch-
schulräte die stärkste Kompetenz der Be schluss fassung über die Hoch schul ent -
wick lungspläne vor (BW, BY, HH, HE, NW, RP, SL, SN, SH, TH). Drei Länder räu-
men im mer hin eine Stellungnahme ein (BE, NI – nicht jedoch Stiftungsräte –,
ST), während Mecklenburg-Vorpommern be stimmt, dass der Hochschulrat ins -
besondere „bei der Erstellung von Konzepten zur Hoch schul entwicklung“ mit-
wirkt. 

• Grundordnung: Nur vier Länder weisen ihren Hochschulräten die Entschei-
dungs be fug nis über die Grundordnung zu (BY, NI – nur Stiftungsräte –, RP, TH),
das Recht zur Stellungnahme ge wäh ren weitere fünf Länder (BW, HE, SL, ST,
SH). Fünf Länder halten die Hochschulräte aus diesem Bereich vollständig he-
raus (BE, MV, NI – Hochschulen in Trägerschaft des Staates –, NW, SN).

Was im Hinblick auf die Kompetenzen im strategischen Bereich trotz Unterschie-
den im Detail und fallweisen Aus nahmen der Länder deutlich wird: Die Mehr heit
der Länder sieht einen Hochschulrat vor, der mit weit reichen den Kompe tenzen im
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strategischen Bereich ausgestattet ist. Nur wenige Länder haben das neue Leitungs -
organ durchweg so schwach konzipiert, dass es eher einem beratend angelegten
Beirats modell43 gleicht (v.a. MV, NI44, ST). Zudem statten fast alle Länder ihre Hoch-
schulräte in Be zug auf die Grundordnung nur mit schwa chen Kompetenzen aus –
die Grundordnung wird in der Regel vom Senat bestimmt. 

Eine Rangfolge der Kompetenzverteilung von Hochschulräten in den Bundeslän-
dern lässt sich aus dieser ausschnitthaften Übersicht nicht ableiten. Eine (tempo-
rär gültige) Übersicht ermöglicht allerdings die breit angelegte Studie von Bogu-
mil et al. Dem nach haben die Hoch schulräte in Baden-Württemberg, Thüringen und
Schles wig-Holstein die größten Einfluss möglichkeiten, während sie in Sach sen-
Anhalt, Mecklen  burg-Vorpommern und Nieder sach sen (staatliche Trägerschaft)
mit den schwächsten Kompe tenzen aus ge stat tet sind.45

5.1.2 Praktische Umsetzung 
Die Gesetzestexte lassen für die Ausgestaltung der konkreten Funktionen
Handlungs spiel räume zu. In den Interviews und Foren wurde mehrfach darauf
hingewiesen, dass es hilfreich ist, wenn Wis sen  schafts ministerien ihre Erwar tun -
gen an die Aufgaben er füllung der Hoch schulräte jenseits der Gesetzestexte deut-
lich machen. Nordrhein-West falen hat beispiels weise eine Broschüre herausge-
bracht, in der die Funktion von Hoch schul räten im Kontext der Aufgaben der wei-
teren Leitungs organe bzw. -gremien der Hoch schule erläutert wer den (vgl. MIWFT
NRW 2008). Auch regelmäßige Treffen zwi schen Wissenschaftsministerium und
Hoch schul rats vorsitzenden tragen zur Klärung von Rollen und Aufgaben bei (Nä-
heres dazu in Abschnitt 5.8).

Hochschulräte sind offensichtlich die falschen Ansprechpartner, wenn sie Detailfra-
gen des operativen Geschäfts von Hochschulen klären sollen („Wir haben eine stra-
tegische Flughöhe.“) Wie erläutert, ist das in den Gesetzen nicht oft der Fall, es wird
aber z.B. im Saar land deutlich, wo dem Universitätsrat die Stellungnahme zu Stu dien-
und Prü fungs  ord nun gen aufge ge ben ist, oder in Nordrhein-Westfalen, wo den Hoch -
schul räten ope ra tive Tätig keiten im Personal ge schäft übertragen sind (z.B. Ruhe -
gehalts fähig keit bei Professuren, Be ur laubungen oder verspätete Verbeamtungen), so-
dass zur Aufgabenbewältigung teil wei se eigene Personal aus schüsse gebildet wur-
den. Aber bereits die Mitwirkung an der Ein richtung, Änderung und/oder Aufhebung
von Studien gän gen, die in mehreren Landes hoch  schul ge setzen vorge se hen ist (z.B.
BY, HE, MV oder SL), hat jenseits strategischer Aspekte auch die Tendenz, dass sol-
che und ähnliche Vorlagen am Anfang einer Hoch schul rats  sitzung „in ein paar Mi-
nuten abgefrühstückt“, jedoch nicht wirklich angemessen diskutiert werden. 

Ein weiteres Problem ergibt sich, wenn Hochschulräten zwar formal Entscheidungs -
kompe tenzen zugewiesen sind, diese aber weder vom vorhandenen Zeitbudget
noch vom fachlichen Kompe tenz profil der Mitglieder eingelöst werden kön nen. So
kann bei spiels weise die in Rhein land-Pfalz vorgesehene Aufgabe der Gewährung
von Leistungs be zügen von externen Hoch schulratsmitgliedern kaum kompetent
entschieden werden (gemeint sind Einzelfallentscheidungen, nicht die Definition
allgemeiner Bewertungsmaßstäbe). Hier muss sich faktisch wohl oder übel auf das
Votum der Hochschulleitung verlassen werden, was die Verortung dieser Aufgabe
beim Hoch schul rat ad absurdum führt. 

Die den Hochschulräten in vielen Landesgesetzen übertragenen Aufsichts funktio -
nen – z. B. die Feststellung des Jahresabschlusses, die Entlastung der Hochschul-
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leitung oder die Entgegennahme von Berichten der Hochschulleitung – erfordern
eine Berichts form, die auf die Bedürfnisse der Hochschulräte abgestellt ist. Stan-
dardisierte Berich te und die präzise aufbereitete Vorlage aussagekräftiger Kenn-
zahlen ist eine Not wendig  keit, in der Praxis aber oftmals noch ein Problem (vgl.
Abschnitt 5.6). 

5.1.3 Erfolgsfaktoren
Aufgaben und Kompetenzen: Erfolgsfaktoren für den Handlungsbereich des Staates
Hochschulräte bedürfen zur Umsetzung ihrer drei Kernfunktionen im Bereich der
Hoch schulsteuerung (strategische Beratung bei der Hochschulentwicklung, Auf-
sichts funktion gegenüber dem Präsidium und Brücke in die Gesellschaft) rechtlich
verankerter Aufgaben und Kompe tenzen. Landesgesetzliche Regelungen stärken die
Kern funktio nen des Hoch schulrates, wenn sie
• den Schwerpunkt der Aufgaben von Hochschulräten ausdrücklich im strate gi -

schen Bereich bestimmen und ihn mit entsprechenden Kompetenzen ausstatten;
unentbehrlich sind die Zustimmung zur Strategie- und Entwicklungsplanung
(inkl. Profilbildung) der Hochschule, die Zu stim mung zur mehrjährigen 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 für die Hochschulleitung (insbes. Präsi -
denten-/Rektorenamt) eine gemeinsame Findungskommission von Hoch schul -
rat und Senat vorsehen; die Senats- und Hochschulratsmitglieder sollten Sprech-
fähigkeit besitzen, um ggf. spätere Ablehnungen der Liste zu vermeiden; 

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

• die für gestellte Aufgaben notwendigen Kompetenzen auch tatsächlich 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 Kapazität der meisten
Hoch schulräte überfordern;

• strategische, operative und eher legislative Aufgaben wie Kompetenzen möglichst
klar getrennt Hochschulrat, Hochschulleitung und Senat zuordnen.

Aufgaben und Kompetenzen: Erfolgsfaktoren für den Handlungsbereich der 
Hochschulen
Viele Länder sehen Experimentierklauseln vor, die den einzelnen Hochschulen in
Ab wei chung vom Landeshochschulgesetz eigene Ausgestaltungen der Hochschul-
räte in ihren Grundordnungen ermögli chen. 
• Die Hochschulen tragen in diesem Fall direkt die Verantwortung, mit dem (letzt-

lich unauf heb baren) struktu rellen Widerspruch zwischen der Grundlogik der
akade mischen Selbst ver waltung (Wissenschaft braucht Freiheit) und dem Prin-
zip der strategischen Steuerung (Management braucht Ziele) zum Besten der
Hoch schulentwicklung umzugehen.46

• Bei der Gestaltung der Grundordnung sollten die Hochschulen (und hier insbe -
sondere der Senat als die meist für die Grundordnung zuständige Instanz) die
Prinzipien unter der Maxime miteinander austarieren, dass sie ein bestmögliches
Funktio nie ren ihrer Selbststeuerung ermöglichen und Selbstblockaden weitest -
gehend verhindern. 
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Aufgaben und Kompetenzen: Erfolgsfaktoren für den Handlungsbereich der 
Hochschulräte
Wie in Abschnitt 4 erläutert, legt ein klares Selbstverständnis über die Rolle des
Hochschulrates innerhalb der Hochschule den Grund für eine pro duktive Zusam -
men arbeit mit den anderen Leitungsinstanzen der Hochschule wie auch für die ei-
gene Arbeits gestaltung. Dazu ist eine Klärung der Rollendefinition im Rahmen der
gesetzlichen Möglichkeiten nötig.
• Hochschulräte sollten wie beschrieben dem Thema der Rollenfindung, der Klä-

rung von Selbst ver ständ nissen und der Schwerpunktsetzung künftiger Aktivi-
täten Gewicht geben und ausreichend Zeit einräumen. 

• Aufgaben des opera ti ven Geschäfts, die der angestrebten Rollenwahrnehmung
widersprechen, können seitens des Hochschulrates ggf. an die Hoch schul lei-
tung zurück delegiert werden. 

5.2 Größe und Zusammensetzung (intern/extern)

5.2.1 Landesrechtliche Regelungen im Vergleich
Die Landeshochschulgesetze konzipieren die Hochschulräte in der Größe zwi-
schen 5 und 22 Mitgliedern. Sie schreiben entweder fixe Mitgliederzahlen vor (z.B.
NI: 7, BY: 16) oder las sen ihren Hochschulen die Wahl zwischen verschiedenen,
im Ge setz vor ge ge benen Varian ten (z. B. SN: 5, 7, 9 oder 11, HE: bis zu 10). Nur
in Mecklen burg-Vorpommern bleibt die Be stim  mung der Anzahl der Mitglieder
der Grundordnung der jeweiligen Hoch schule über las sen. Nicht eingerechnet sind
hier die bloß beratenden und/oder mit Antragsrecht ausge stat teten weiteren Hoch-
schulratsmitglieder. 

Es gibt in der Bundesrepublik grundsätzlich zwei Modelle der Zusammensetzung
von Hoch  schul räten: den rein mit hoch schulexternen und den mit hochschulinter-
nen und -exter nen Mit glie dern ge mischt besetzten Rat (duales Modell). Sieben Bun-
desländer haben sich bis lang für das duale Modell ent  schie den (BW, BY, BE, HH, NI,
RP, SN), fünf Länder schrei ben einen rein extern besetzten Hochschulrat vor (HE,
MV, SL, ST, SH), zwei lassen die Wahl zwischen der externen Besetzungsvariante und
einem dualen Modell mit entweder min destens hälftiger externer Besetzung (NW)
oder mindestens einer Zweidrittelmehrheit der Hochschul ex ter nen (TH). Die Mehr-
heitsver hält nisse zwischen internen und externen Mit glie dern in den gemischt be -
setz ten Hochschulräten liegen in fast allen Bundes län dern bei den Hoch schul ex ter -
nen; nur Bayern und Rheinland-Pfalz sehen eine gleich gewichtige Be setzung vor.

5.2.2 Praktische Umsetzung 
Die Umfrage von Bogumil et al., die für die vorliegende Studie geführten Interviews
wie auch die Forschungsliteratur spiegeln in Bezug auf die zen  tra len Strukturfra-
gen von Hoch schulrats modellen (Größe; Zusammensetzung; Besetzung) eine Viel -
falt von Umsetzungsmöglichkeiten und Bewertungen. Jenseits des grundsätzlichen
Votums, bei den Strukturfragen primär die jeweiligen hochschulspezifischen Be-
darfe und Pla  nungen zu berücksichtigen, werden aus Praxis und Diskussion der
verschiedenen Opti o nen jeweils Pro- und Contra argu mente erkennbar. Diese sind
sowohl bei den Prozessen der Entscheidung für die eine oder die andere Variante
gegeneinander abzuwägen als auch bei der dann nachfolgenden praktischen Arbeit
in den jeweilig gewählten Konstellationen zu berück sichtigen:

Große oder kleine Hochschulräte? Nach den Umfrageergebnissen von Bogumil et
al. be wegt sich die durch schnittliche Größe deut scher Hoch schul räte mehrheit-
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lich zwi schen sieben und zwölf Mit glie dern, „wobei rein extern be setz te Hoch -
schul räte tendenziell klein, ge misch te grö ßer aus fal len“ (vgl. Bogumil et al. 2007,
22). Die Diskussion um die Vorteile und Nachteile ist relativ aus ge wo gen: Gro-
ße Hochschulräte (mehr als sieben Personen) brin gen einerseits einen höheren
Koor di  na tions- und Abstimmungs aufwand mit sich und Sitzun gen müssen exak-
ter moderiert wer den.

Anderer seits ermöglichen größere Run den ein breiteres Meinungsspektrum, ggf.
viel fältigere Kon tak te für die Hoch schu le und können Abwesen heiten von Mit-
gliedern eher kom pen sieren, ohne dass die Beschlussfähigkeit beein träch tigt wird.
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Welche Rolle spielt die Zusammensetzung bei der
Arbeit des Hochschulrates?
In Mannheim kommen nach den gesetzlichen Rege-
lungen in Baden-Württemberg jeweils vier Mitglie-
der aus der Universität und fünf von außen. Das ein-
zige Mitglied mit unmittelbarem Wissenschaftsbe-
zug in Mannheim bin ich, die anderen Mitglieder
kommen sämtlich aus der Wirtschaft. Eine solche
Zusammensetzung hat sowohl Vor- als auch Nach-
teile: Es gibt Themen, deren Diskussion durch Bei-
träge von externen Mitgliedern, die nicht aus wissen-
schaftsnahen Bereichen kommen, sehr befruchtet
werden können, bei anderen Themen reicht deren Er-
kenntnis- und Erfahrungshintergrund aber nicht
aus, um die Abläufe 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 können Hochschulräte Leitlinien
für 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 für die strategische Entwicklung der Hoch-
schule. Letztlich müssen solche Überlegungen 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. für Situationen, in denen
Vertreter der Hochschule einander antagonistisch
gegenüberstehen: In solchen Fällen 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 – über bestehen-
de Schwierigkeiten informieren und auseinander-
setzen. Die Ergebnisse können dann in die Sitzun-
gen des Hochschulrates einfließen, um Konflikte
zu lösen und konstruktive Entwicklungen zu beför-
dern.

Zwei Fragen an …

Max Kaase

Max Kaase, Wisdom Professor of Political 
Science an der Jacobs University Bremen und 
Mitglied des Universitätsrates der Universität
Mannheim



Externes oder duales Modell?

Zudem kann es zur Akzeptanz des Organs beitragen, wenn sich bei spiels weise ein
breites Fächerspektrum an nä he rungs weise im Hoch  schulrat abbildet. Damit ist
keine Proporz idee gemeint, da der Hoch  schulrat prioritär das übergreifende Inte-
resse der ge samten Hoch schule zu wahren hat. Dennoch kann in einem größeren
Organ eine gewisse Sensibilität gegenüber den ver schie denen fachlichen Kul turen
einer Hochschule signalisiert werden. Laske spricht in diesem Kontext von einer
„organisationalen Vielsprachigkeit“, die ein Hoch schulrat als Basis kompe tenz be-
nötige (vgl. Laske 2007, 68). Klei nere Runden wiederum ermöglichen eine intime-
re Atmosphäre, ge ge be nen falls eine grö ße re Identifikation der Mit glie der mit „ih-
rem“ Hoch schulrat, eine höhere Ver bind lich keit und ein effizienteres Arbeiten.
Natürlich ist eine gewisse Mindestgröße sinnvoll (ca. fünf Mitglieder); allerdings
dürfte keine Hochschule faktisch auf die Idee kommen, diese zu unterschreiten.

Rein externes oder duales Modell? Wie gezeigt, ist das jeweilige Grundmodell der
Zusammensetzung von Hochschulräten in den meisten Bundes län dern durch die
Lan des hoch schulgesetze vor ge geben. Dort, wo der Gesetz geber den Hoch schulen
die Wahl möglichkeit gelassen hat, haben sich diese mehrheitlich für ein duales
Modell ent schie den (vgl. Bogumil et al. 2007, 23), was rein quantitativ darauf hin-
deutet, dass diese Vari an te derzeit an den Hochschulen auf größere Akzeptanz
stößt. Der Wert eines rein extern besetzten oder eines dualen Hoch schul rats mo-
dells ist allerdings der Er  fahrung nach weder bei dem einen noch dem anderen deut-
lich größer oder ge ringer. Beide haben Vor- und Nachteile: 

Rein extern zusammengesetzte Organe wahren nach Ansicht der meisten Hochschu-
len am ehes ten die Unab hängig keit von Gruppeninteressen und besitzen eine ho-
he „Legitimation nach außen“ (vgl. a. a. O., 25). Sie müssen allerdings der Aufga-
be des Akzeptanzgewinns inner halb der Hoch schule einen brei te ren Raum widmen
als gemischt besetzte. Ggf. wird ihnen hoch schul  in tern eher skeptisch be geg net und
die teilweise tatsächlich gegebene Auf sichts  funk tion oder Kompe tenz fülle mit
Misstrauen betrachtet (in den Worten eines Interviewpartners: „Am An fang gab es
schon Misstrauen: Was machen die da hinter verschlossenen Türen?“). Aber auch
diese Grund haltung hängt letztlich davon ab, wie gut die exter nen Mitglieder in-
nerhalb der Hochschule bekannt sind, wie sie als Per sönlich keiten kommuni zie-
ren oder wie sie vonseiten der Hoch schulleitung ein ge führt und einbezogen wer-
den. Ein Manko rein extern zusammengesetzter Organe kann zudem die Entfer-
nung von der Realität der spezifischen Hoch schule sein, was ggf. negative Auswir-
kungen auf die Relevanz und Umsetzungs chan cen von Hoch schul  rats ent schei -
dungen hat. Daher muss der Siche rung einer adäqua ten Informa tions basis der Mit -
glie der vonseiten aller Beteiligten größte Auf merk samkeit ge wid met werden. Auch
wenn gerade an dieser Stelle Manipula tionsmöglichkeiten durch die Hoch schul -
leitung ge ge  ben sind (gefilter te Auswahl und Aufbereitung von Daten, informell
zu ge stellte Infor ma tio nen), so liegt doch, wie erwähnt, ein wesentlicher Vorteil
der rein externen Besetzung gerade in der größeren Distanz zum Hochschulalltag:
Die Mitglieder bringen im Ideal fall einen unbe las te ten und frischen Blick auf die
Hoch schule mit und sind nicht in Kon flikte und Aus ein ander set zungen von Hoch-
schul mit glie dern und -gruppen ein ge bun den, die ansonsten leicht in die Hochschul-
räte hineingetragen werden. Ent schei dun gen können in dieser Kon stel lation daher
schneller und eher auf das Wohl der gesamten Hoch schule gerichtet sein, also jen-
seits parti ku larer Interes sen getroffen werden.

Die duale Konstruktion „verdünnt“ zwar den durch die Hochschulräte gewonne-
nen exter nen Sach verstand, „um den es bei der Konstruktion des Rates eigentlich
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geht“ (vgl. Mittelstraß 2007, 33f), ermöglicht aber eine lebhaftere Auseinanderset-
zung an den und über die Schnitt stel len von Hoch schule und anderen gesellschaft-
lichen Teilsystemen: Externe können Reallagen interner Hoch schul diskus sio nen di-
rekt hinterfragen, im Dialog thema ti sieren und ihre Gesamtperspektive auf die
Hoch schule vermitteln, Interne wiederum können Impulse und Anre gun gen von
externer Seite unmittelbar in die Hoch schule hinein übersetzen oder  ihrerseits
Schieflagen in der Wahr nehmung exter ner Mitglieder über die Hochschule im All-
gemeinen und im Besonderen klären helfen („Externe lernen, dass es nicht einfach
ist, so ein komplexes System [Hochschule] zu steuern.“) Zudem können die inter-
nen Hoch schul ratsmitglieder dazu bei tra gen, strategische Diskus sio nen realitäts-
nah zu erden und Aspekte des Hochschulalltags in die Diskussion ein zu bringen („In-
terne ver mitteln Stimmungs bilder der Hochschule.“) Ebenso kann durch die An-
wesenheit Interner ein Blick auf die Hochschule ermöglicht werden, der nicht
durch die „Brille“ der Hoch schul leitung gefärbt ist. Und schließlich sind hoch -
schul in ter ne Mitglieder für wichtige Entscheidungen über die künftige Entwick-
lung der Hochschule mit verantwortlich, deren Folgen sie später  unmittelbar be-
treffen werden.

Aller dings hat man im dualen Modell sämtliche möglichen Verständnis schwie rig -
keiten und Konflikte zwischen intern und extern auf dem Tapet. Hier kommt es
offen bar zentral auf die moderierende und integrative Rolle der/des Hochschulrats -
vor sitzenden an. Dabei ist die Wahrnehmung des Diskussionsklimas bei den inter -
view ten Expert(inn)en höchst unter schiedlich: Ein durchweg konstruktiver und
anre gen  der Dialog zwischen intern und extern wird ebenso konstatiert wie die
Fest stel lung, dass die externen Mitglieder die Diskus sion prägen („die Internen sind
meistens still“; „Wortführer sind die Externen – die stellen die rele vanten Fra-
gen.“) oder dass interne Mitglieder damit Probleme haben, eine übergreifende Per-
spek ti ve einzunehmen („Es ist nicht aus den Köpfen rauszubringen, dass sie dort
nicht als Fach be reichsvertreter(innen) agieren.“)

Eines der größten Probleme des gemischt zusammengesetzten Modells ist der
struk tu  rell ge ge bene Informa tions vorsprung der internen Hoch schul   rats mitglieder.
Wenn es dazu kommt, dass diese Schieflage nicht be wusst aus ge glichen, sondern
wo mög  lich mani pu lativ ver wen det wird, hat die Konstruktion des dualen Modells
– zumindest im Pari-pari-Ver hält nis wie in Bayern oder Rheinland-Pfalz – deutli-
che Be schränkungen. Eine Lösung liegt in der Eröffnung möglichst vielfältiger
Kommu ni ka tionskanäle in die Hochschule hinein, in der Einladung von
Expert(inn)en als Gäste, in Vor-Ort-Terminen, vor allem aber auch im all mäh li chen
Aufbau einer ver trauensvollen Kommunikation, die es verhindert, dass sich Exter-
ne „über fahren“ fühlen oder das Gefühl bekommen, nur „abnicken“ zu sollen,
was ihnen präsen tiert wird. In Bayern kommt unter diesem Aspekt betrachtet noch
ver schär fend hinzu, dass dort die ge sam ten gewählten Senatsmitglieder (Acht
Perso nen) auto matisch Hoch schul rats mit glie der sind, sodass im un gün stig sten
Fall im Senat vorbe sprochen wurde, was dann im Hoch schul rat ge schlos sen wie-
der vertreten oder gar nicht mehr diskutiert wird. Generell ist festzuhalten: Interes -
sen konflikte zwi schen den Rollen der internen Rats mit glie der – z. B. Hoch schul -
rats mitglied, Senator(in), Lehr  stuhl in haber(in) und Kollege/Kollegin – sind im
dualen Modell eher angelegt als im rein extern besetzten Hochschulrat. Im End-
effekt hängt es stark von der Persön lich keit und der Reputation der inter nen Mit -
glie der ab, ob sie über die Souveränität und Un ab hängigkeit verfügen kön nen, Ge-
samt interes sen der Hoch schule über Parti kular interessen zu stellen und sich nicht
„von Kollegen unter Druck“ setzen zu lassen.
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Hauptvorteile der Grundmodelle

5.2.3 Erfolgsfaktoren
Größe und Zusammensetzung: Erfolgsfaktoren für den Handlungsbereich des Staates
Die Größe von Hochschulräten muss zu den spezifischen Bedingungen der einzel-
nen Hoch schule passen (z. B. zur Fächer viel falt, zu Größe, inhalt li chem Profil,
stra  te  gischer Aus rich tung). Der Gesetzgeber sollte daher der Vielfalt der Bedingungs -
lagen ent spre chend Ent fal tungs raum bieten und die Bestimmung der Hochschul-
ratsgröße den Hoch schulen freistel len.

Die Praxis hat gezeigt, dass beide Modelle der Zusammensetzung von Hochschul-
räten (rein extern vs. gemischt besetzt) spezifische Vorzüge und Nachteile haben,
die im Einzelfall und im Kon text der jeweiligen Hochschule gegeneinander abge -
wo gen werden müssen. 
• Vor diesem Hintergrund sollten die Hochschulen seitens des Gesetzgebers die

Wahl erhalten, sich zwi schen rein externen und gemischten Hochschulräten zu
ent schei den. 

• Beim gemischten Modell sollten allerdings die externen Mit glie der über die
Mehrheit der Stimmen verfügen und den Vorsitz stellen, da die Erschließung ex-
terner Expertise und Erfahrungen sicherzustellen ist und die Gefahr der Aus -
tragung bzw. Doppelung interner Konflikte im Hochschulrat verringert werden
muss. 

Größe und Zusammensetzung: Erfolgsfaktoren für den Handlungsbereich der 
Hochschulen
Stellt der Gesetzgeber die Wahl über die Größe von Hochschulräten frei, sollte
sich diese pri mär an den fachlichen und strategischen Schwer punkt set zungen der
jeweiligen Hoch schu le orientieren. Allerdings bieten sich für das duale Modell
tendenziell größere, für den rein extern besetzten Hochschulrat kleinere Organe
an. Allgemeine, zentrale Kriterien sind darüber hinaus: 
• Perspek  ti ven    viel falt (mehr Mitglieder = mehr Blick rich tungen); 
• Akzeptanz innerhalb der Hochschule („organi satio nale Vielsprachigkeit“ des

Hoch schulrates; vgl. Laske 2007); 
• Arbeitsfähigkeit (mehr Mit glieder = mehr Koordinations- und Mode rations -

aufwand, aber auch höheres Poten zial, Ab wesen heiten von Mitgliedern aus zu -
glei chen; weniger Mitglieder = höhere Anwesenheitsdisziplin).

Bei einer gesetzlich eröffneten Wahlmöglichkeit zwischen einem rein extern oder
gemischt zusammengesetzten Hoch schulrat sollte die Entscheidung letztlich hoch-
schulspezifisch, aus den je weils ge ge be nen Be dingungs lagen wie Perspektiven und
daraus abgeleiteten Erwartungen an die Funkti on der Hochschulräte be grün det
werden. 

Beide Hochschulratsmodelle haben jenseits hochschulspezifischer Erwägungen
struktu rell bedingte Vor- und Nachteile. Diese soll ten bei der Entscheidung für ei-
ne der beiden Va  ri   anten gegen ein an der abgewogen und unter Bezug auf die jewei-
lige Hoch schul entwicklung explizit gemacht wer den: 
• Hauptvorteile des dualen Modells sind der direkte Dialog von internen und 

ex ter nen Mit gliedern, die doppelte Expertise (aus dem Hochschulalltag und 
externen Hand   lungs bereichen) und die erwartbar höhere Akzeptanz innerhalb
der Hoch schu le. 

• Hauptvorteile von rein extern zusammengesetzten Hochschulräten liegen in
der tendenziell höheren Legitimation nach außen und in der größeren Dis   tanz
zum Hochschulalltag: Eingefahrene Sichtweisen können hinterfragt, inter ne
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Kon  flikte und Interessenlagen auf Abstand gehalten und Entscheidungen daher
ra scher und eher jen seits von Parti kular interessen, unter der Perspektive des Ge -
samt wohls der Hoch schu  le, getroffen werden. 

• Der Erfolg des dualen Modells hängt wie der rein extern besetzter Hochschul-
räte wesent lich von der Auswahl der Mitglieder und der Sicherstellung einer adä-
quaten Infor ma tionsbasis ab; Letztere beim dualen Modell vor dem Hintergrund
des strukturell ge  gebenen Infor ma tions vor sprungs der internen Mitglieder, beim
rein externen vor dem Hintergrund der grö ße ren Entfernung der ex ter nen Hoch -
schul rats mitglieder vom Hoch schul all tag. In bei den Konstellationen ist es un-
abdingbar, ein Klima des Vertrauens zu schaffen, für substanziierte Vorlagen zu
sorgen und neben den Berichten der Hochschulleitung bzw. der internen Ver-
treter(innen) zusätz li che Begegnungsmöglichkeiten des Hochschulrates mit der
Hochschule und Kommunikationskanäle in die Hochschule hinein zu ermög-
lichen. 

• Der Erfolg rein extern besetzter Hochschulräte hängt zudem wesentlich von
der Herstellung und Sicherung der Akzeptanz innerhalb der Hoch   schule ab (ak-
tive, unterstützende Rolle der Hochschulleitung, Kontakte in die Hoch schule au-
ßer halb der Sitzungen, größtmögliche Transparenz).

Größe und Zusammensetzung: Erfolgsfaktoren für den Handlungsbereich der 
Hochschulräte
Die Hochschulratsmitglieder sollten sich mit den strukturellen Problemen und
Chancen der ver schie denen Hochschulratsmodelle (rein extern und dual) gemein-
sam auseinandersetzen, um deren jeweilige Risiken minimieren und deren Chan-
cen besser nutzen zu können.

5.3 Besetzung (Mitgliederherkunft)

5.3.1 Landesrechtliche Regelungen im Vergleich
Die Besetzung durch externe Mitglieder ist in den Bundesländern, mit Ausnahme
von Berlin, nur schwach reguliert. Meist wird sehr allgemein formuliert, dass die
externen Per sön lich keiten aus Wissenschaft, Kultur/Kunst, Wirtschaft, Politik oder
gene rell der beruflichen Praxis gewählt werden sollen; Schleswig-Holstein weist ex-
plizit auf die Mög lich keit hin, dass Mitglieder aus dem Aus  land ge won nen werden
können. Berlin sieht als ein zi ges Bun des  land einen Hochschulrat (Kuratorium)
vor, der sich in seiner Besetzung stark am Pro porz  gesell schaftli cher Interessen -
gruppen orien tiert. Dem Kura to rium sollen beispielsweise jeweils eine Vertretung
der Fraktionen des Berliner Abge ord ne ten   hau ses oder auch An ge hö rige von Arbeit-
geber ver bän den und Gewerkschaften ange hö ren. 

Die Besetzung durch hochschulinterne Mitglieder ist nur in zwei Bundesländern
näher bestimmt: in Bayern sind dies automatisch die gewählten Mitglieder des
Hoch schul senats (acht Personen), in Berlin müssen je zwei interne Mitglieder den
vier universitären Grup pen angehören. Fünf Länder formulieren allerdings Aus-
schlussbestimmungen, nach denen die hochschulinternen, stimmberechtigten Mit-
glieder nicht zugleich Mitglieder z. B. im Präsi di um, Senat oder im Fachbereichs-
rat sein oder die Funktion einer Dekanin/eines Dekans aus ü ben dürfen (BW, NW,
RP, SN, TH). Die überwiegende Mehrheit der Bundesländer (ohne HE und ST) re-
guliert zudem die Teil nah me von be ra ten den und/oder mit Antragsrecht ausge-
statteten internen Hoch schul  rats mit glie dern an den Ratssitzungen: Sechs Länder
sehen die Teilnahme der/des Präsi den tin/Prä sidenten bzw. Rektorin/Rektors (HH,
MV, RP, SL, SH, TH), fünf die der gesamten Hoch schulleitung (BW, BE, BY, NI,

Erfolgsfaktoren für Hochschulräte 43

Besetzung der externen Mitglieder

Besetzung der internen Mitglieder



NW) verbindlich vor; nur Sachsen eröffnet hier eine Opti on (Teil nahme der Mit-
glieder des Rektorates „auf Anforderung“). Neben den Hoch schul lei tun gen soll in
zwei Ländern zudem die Frauen- bzw. Gleichstellungsbeauftragte an den Hoch schul -
rats sitzungen beratend teilnehmen (BY, SL), während diese Möglichkeit in weite -
ren vier Landes hoch schul ge setzen durch eine Kann-Bestimmung definiert ist (HH,
NI, SH, TH). In vier Fällen wird die Teilnahmemöglichkeit eines Vertreters bzw. ei-
ner Vertreterin des AStA erwähnt (BE, HH, SH, TH), in drei Ländern die einer Per-
sonalratsvertretung (BE, NI, TH). Im Saarland müssen von den fünf hochschulin-
ternen beratenden Mitgliedern min des tens zwei aus der Gruppe der Professor(inn)en
gewählt werden. 

Eine Ministeriumsbeteiligung von zumeist einer Person ist von sieben Ländern
vorgesehen, ent weder als Vollmitglieder (BE, NI), beratende Mitglieder (BW, SL)
oder einzuladende (BY) bzw. fakultativ Teil nehmende (NW, SN). 

Eine Quote über den Anteil weiblicher Hochschulratsmitglieder gibt es nur in
Nieder sach sen (mindestens drei von sieben), dem Saarland (mindestens zwei von
sieben) und Schleswig-Holstein (min des tens zwei von fünf). In Berlin soll dem
Kuratorium „eine Vertreterin einer Organisation, die die Interes sen von Frauen“ ver-
tritt, angehören.

5.3.2 Praktische Umsetzung
Nach den aktuellen Umfrage er geb nis sen von Bogumil et al. verteilt sich die tatsäch-
liche Her kunft der ex ter nen Hoch schul rats mitglieder an Univer si  täten zu je ei-
nem Drittel in etwa gleich ge wich tig auf Wissen schafts - und Wirtschaftsver tre -
ter(innen) (35 % und 34 %). Aus dem Bereich Politik, öffent li che Ver wal tung und
Interes sen  grup pen stam men etwa ein Fünf tel, aus den sonsti gen Be rei chen öffent-
lichen Lebens gut ein Zehntel der Mit glieder. Für Fach hochschu len und Tech ni-
sche Universitäten zeigt sich ein anderes Bild: Die dortigen Hoch schul räte sind
stark durch An ge hörige des Wirtschafts sek tors ge prägt (46 % bzw. 48 % der Mit-
glieder). Die internen Mit glieder werden v. a. aus den Reihen der Professo ren schaft
gewählt, „Stu dierende, akademischer Mittelbau und nichtwissenschaftliche Ange-
stellte sind nur zu jeweils zwischen 9 und 14 % vertreten“. Lediglich 22 % aller
Hochschulrats mit glie der sind Frauen.47

Aus der Gesetzesbetrachtung wird deutlich, dass das derzeitige Verständnis von
Hoch schul rä ten mehrheitlich auf ein Hoch schul ratsmodell hinausläuft, das keinen
Proporzgedanken verfolgt; in Anlehung an Hans-Jür gen Ewers, den ehemaligen Prä-
sidenten der TU Berlin, formuliert: Der Hoch schul rat ist kein Rund  funk rat.48 Und
auch in Berlin weichen die dortigen Hoch schulen, unter Nutzung der in § 7a BerlHG
vor  ge se he nen Erpro bungs klausel, vom Hoch schul ge setz z.T. gravierend ab;49 die
gesetzliche Norm stimmt dort mit der Gesetzes wirk lich keit kaum mehr über ein.

In der Be urteilung dieses Hochschulratsverständnisses gehen die Mei nungen aller-
dings aus ein ander. So be kla gen u. a. Gewerkschaften, dass deutsche Hochschulrä-
te nicht nach dem Re präsen ta tions prin zip gebildet werden, und zielen damit auf
den ihrer Ansicht nach be ste hen den Man gel an demokratischer Legitimation der 
neuen Leitungsorgane, die ihre gesell schaft liche An bindung primär über „heraus-
ragende Persönlichkeiten“ herstellten.50

In den Interviews wurde dagegen deutlich, dass das Fehlen gesetzlicher Proporz -
vor gaben für externe und interne Mitglieder durchweg und nachdrücklich begrüßt
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wurde, unter Verweis v. a. auf das Gesamtinteresse der jeweiligen Hochschule, das
Vorrang vor internen Gruppen interes sen haben müsse. Allerdings bestand, insbe-
sondere seitens der Hochschul rats vorsitzenden, auch eine große Aufmerksamkeit
für die Notwendigkeit, in die Hoch schule hinein Kontakte zu Hochschulmitglie-
dern zu pflegen und dabei auch die unter schiedlichen Statusgruppen zu berück-
sichtigen (vgl. Abschnitt 5.9).

Als problematisch erweist sich dagegen offenbar, wenn hochschulinterne Mitglie-
der Doppel funktio nen innehaben, z.B. gleichzeitig Hochschulrats- und Senatsmit-
glieder sind („Senats mitglieder haben immer zwei Hüte auf.“) Nicht nur für die je-
weiligen Träger(in nen) der Doppelrollen entstehen so offenkundig Interessen -
konflikte, sondern auch für die anderen Mit glieder ist es oftmals nur schwer erkenn-
bar, wer gerade spricht.

5.3.3 Erfolgsfaktoren
Besetzung: Erfolgsfaktoren für den Handlungsbereich des Staates 
Eine erfolgreiche Besetzung von Hochschulräten hängt primär vom jeweiligen Pro-
fil der Hochschule ab (z. B. Hoch schultyp, regionale An bin dung, Ent wicklungs -
perspekti ve …). Letztlich kommt es darauf an, Personen zu ge win nen, die die
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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 berücksichtigen zu können, haben wir da-
rum gebeten, dass uns in jeder Sitzung eine Fakul-
tät vorgestellt wird. Der jeweilige Dekan hat das
dann übernommen; nicht nur mit Zahlenmaterial,
sondern auch, indem er das Profil dargestellt, die
Entwicklungsmöglichkeiten und die Probleme dar-
gelegt hat. Es gab auch Begehungen. Dann kamen
– übrigens meist von den externen Mitgliedern –
ganz interessante, kritische Nachfragen, die manch-
mal den jeweiligen Dekan mehr erfreut haben dürf-
ten als die anwesende Hochschulleitung. Bei der
Frage etwa: „Das ist hochinteressant. Aber bräuch-
ten Sie dazu nicht mehr Mittel oder Räume?“ 

Sollen Hochschulräte eher Berater oder Entscheider
sein?
Hochschulräte können die Universität 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 schließ-
lich ist das so eine Sache: Man kann ja niemanden
zwingen, einen guten Rat anzunehmen.

Zwei Fragen an …

Christoph Bode

Doppelfunktionen

Christoph Bode ist Professor für Anglistik und
Amerikanistik an der LMU München und Mit-
glied im Universitätsrat der Otto-Friedrich-
Universität Bamberg



Externe Besetzungsverfahren

Hoch schule als Ganzes bei der Verwirklichung ihres Leitbildes und der Erfül lung
ihrer gesell schaftlichen Auf gaben am besten unter stützen können. 
• In den Ländergesetzen sollte den Hochschulen bei der Besetzung der Hoch -

schulräte größtmögliche Freiheit gewährt werden. 
• Besonders vorgegebene Proporze im Hinblick auf gesellschaftliche Interes sen -

oder hochschulinterne Statusgrup  pen sollten komplett entfallen, da sie an der
Funktion von Hoch schul räten vor beiführen, die sich am Gesamtinteresse der spe-
zifischen Hochschule ausrich tet. 

Besetzung: Erfolgsfaktoren für den Handlungsbereich der Hochschulen
Die Untersuchung von Bogumil et al. (2007) hat gezeigt, dass die häufig geäußer-
te Befürchtung, die deutschen Hochschulen würden mit der Ein führung von Hoch -
schul räten durch die Wirt schaft gesteuert, im Hinblick auf die Besetzung der neu-
en Leitungsorgane empirisch für Universitäten nicht haltbar ist. Ist mit diesem Be-
fund einerseits der Grund für künftig etwas sachlichere Diskussionen gelegt, so ist
den Universi täten bei ihrer Be setzungs politik angesichts der durchschnittlichen
Mehrheit von externen Hoch schul rats mit glie dern aus dem Bildungs- und Wissen-
schaftssystem andererseits mehr Mut zur Wahl einzelner Persön lich  keiten zu emp-
fehlen, die sich wirklich außerhalb des Systems be finden. Zwei- oder mehrfache
hochschulische Amtsfunktionen der internen Ratsmitglieder verur sa chen ten den-
ziell Rollen konflikte und sollten daher vermieden werden.

Besetzung: Erfolgsfaktoren für den Handlungsbereich der Hochschulräte
Die Landesgesetze schreiben hinsichtlich der Besetzung durch hochschulinterne Mit -
glieder i. d. R. keinen Gruppenproporz vor. Ein Hoch schulrat sollte dennoch jen-
seits der gesetz lichen Vor gaben darauf achten, von sich aus in geeigneter Weise ent-
sprechende Ver treter(innen) der Hochschule fallweise einzubinden (über
Professor(inn)en hinaus z.B. auch Mittel bau ver teter(innen), Studierende, nichtwis-
senschaftliches Personal; vgl. Abschnitt 5.9).

5.4 Besetzungsverfahren und Mitgliedergewinnung

5.4.1 Landesrechtliche Regelungen im Vergleich 
Wie aus der Synopse „Landeshochschulgesetze im Vergleich“ ersichtlich, sind die
Besetzungsverfahren höchst unterschiedlich gere gelt. Otto Hüther hat eine Grup-
penbildung vorge schla gen, die in erster Linie Indikator für den Grad der Außen -
steuerung von Hochschulräten sein soll, um erkennbar zu machen, inwie weit
hoch schul interne Organe Einfluss auf das Be set zungs verfahren nehmen kön nen.51

Da von aus ge hend definiert er: 1. externe, 2. Kon fron ta tions-, 3. Konsens- und 4.
in ter ne Be setzungs  ver fahren. Es ergibt Sinn, die vier Ver fah rens typen an dieser
Stelle in Bezug auf die aktuel le Gesetzeslage zu ver deut li chen, da damit wesent li-
che Merkmale und praktische Implikationen, wenn auch nicht alle Ge setzes  spe-
zifika greifbar werden können. Damit wird in diesem Abschnitt davon abgewi-
chen, die Gesetzes lage zunächst rein deskriptiv darzustellen.

Das externe Besetzungsverfahren liegt nur in Bran den burg vor: Dort bestimmt
der/die Minis ter   präsident(in) auf Vorschlag des für die Hochschulen zuständigen
Mitglieds der Lan des  re gierung im Benehmen mit dem zuständigen Ausschuss des
Landtages die Mitglie der des Lan des hochschulrates. Die Hochschulen müssen le-
diglich angehört werden. Von der vorliegenden Betrachtung ist das hochschulex-
terne Landesorgan jedoch ausgenommen.
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Konfrontationsverfahren sind lt. Hüther dadurch definiert, dass „politische Akteu-
re und ein univer si tätsinternes Organ jeweils selbstständig und unabhängig über
eine Teilmenge der Mit glie der des Hochschulrates bestimmen“. Dieses Verfahren
wird aktuell bei spielsweise in Rhein land-Pfalz praktiziert: Die externen Mitglieder
werden durch das Ministerium berufen, die Internen vom Senat gewählt (ähnlich in
BE52, HH, HE, SL, SN53). Das Konfliktpotenzial ist in diesem Ver fah ren strukturell
bedingt sowohl innerhalb des Hochschulrates als auch zwischen Hoch schulrat und
hoch schul in ter nen Akteuren, v.a. dem Senat, erhöht (vgl. Hüther 2009, 65f).

Konsensverfahren sind dadurch charakterisiert, dass „alle bzw. die deutliche Mehr-
heit der Hochschulratsmitglieder durch mehrere Akteure gemeinsam bestimmt
bzw. bestätigt werden. Die beteiligten Akteure müssen also einen Konsens über
die Kandidaten herstellen und kein Akteur kann den anderen überstimmen“. Bei
diesem Typus wird in den Ländern z. T. eine Findungs kom mission und ein mehr-
stufiges Verfahren vorgegeben, so z.B. in Nordrhein-Westfalen: Ein Auswahlgremi-
um mit Vertreter(inne)n des Senats, des bis he ri gen Hochschulrates und einem
Vertreter des Ministeriums erarbeiten eine Vorschlagsliste, die wiederum der Be -
stä tigung durch Senat und Land bedarf. Die Mitglieder werden vom Ministerium
bestellt (ähnlich BW und TH; mit jeweiligen Spezifika BY und NI). Dieses Verfah-
ren ermöglicht eine weit rei chen de Akzeptanz innerhalb der Hochschule, lässt aber
– wie Hüther zu Recht dar stellt – angesichts des Konsenszwangs die „Bandbreite
an potenziellen Handlungs orien tie run gen 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
Mit glie der des Hochschulrates vom Konzil gewählt werden (auch ST, SH)54.

So unterschiedlich die Bestellungsverfahren im Einzelnen sind, mit einer Ausnah-
me (MV)55 sehen alle Hochschulgesetze das Prinzip der dop pel ten Legiti ma tion vor.
Durch dieses Prinzip soll nicht nur die demo kra tische Ver fasst heit von Hoch -
schulräten nach dem Demokratiegebot des Grundgesetzes nach Art. 20 Abs. 1 und
2 gesichert sein, sondern auch ein Stück inner hoch schulischer Akzeptanz her ge-
stellt und Vertrauen des Ministeriums in den Hochschulrat ermöglicht werden.56

Allerdings ist der Hochschul rat nicht immer in seiner Gesamtheit, d. h. für alle
Mitglieder, doppelt legitimiert: Ist das Organ hälftig von der Hochschule und hälf-
tig vom Staat besetzt, sind die jeweiligen Gruppen entweder von der einen oder von
der anderen Seite berufen, aber nicht gleichzeitig von beiden (behält sich der Staat
die letztliche Berufung auch der hochschulseitig vorgeschlagenen Personen vor, ver-
fügt nur diese Gruppe über eine doppelte Legitimation). 

Auf die konkrete Umsetzung der Mitglieder ge winnung oder Rekrutierungspraxis ge-
hen die Landes hoch schul ge set ze nicht ein (vgl. allerdings die in Abschnitt 5.3 dar-
gestellten, schwachen Vorgaben hin sicht lich der Besetzung von Hochschulräten).

5.4.2 Praktische Umsetzung
Besetzungsverfahren
Aus der Praxis werden für Besetzungsverfahren insbesondere drei sensible Punk-
te ge schil dert: 
• Bei der Regelung des hochschulinternen Vorschlagsrechts für Hochschul rats mit -

glie der im Konsensverfahren ergibt sich ein Abwägungsproblem über die  Beteili-
gung der Hoch schul leitung (z.B. in Bayern). Diese soll i.d.R. später durch den
Hoch schul rat kontrolliert werden, was eine Beteiligung eigentlich aus schlös se.  
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Passgenauigkeit

Zu gleich ist aber ein Vertrauens ver hältnis für die künftige Zusammenarbeit
zwischen den beiden Leitungsorganen es sen ziell, was für eine Beteiligung
spricht. 

• Wo ein gestufter Verfahrensmodus vorgeschrieben ist, ist es offenbar wichtig,
dass die Mitglieder der Fin dungs kommission die Stimmung in der Hoch schu-
le, zu min dest im Senat, nicht außer Acht lassen. Die Ablehnung einmal gelis-
teter (und in der Regel im Vorfeld nach ihrer Bereitschaft an gefragter) poten-
zieller Ratsmitglieder durch den Senat wäre letztlich für das Renommee aller
Be teiligten desaströs und jeder weitere Angang der be treffenden Hochschule,
Kandi da t(inn)en für dieses Amt zu finden, erschwert. Allerdings kann be reits
bei der Zusam men set zung einer Findungs kommission darauf geach tet wer-
den, dass die Senats ver tre ter(in nen) Sprech fähigkeit be sitzen, um das Risiko
einer späteren Ab lehnung der Liste durch den Senat von vornhe rein zu vermin-
dern.

• Die Kandidat(inn)en für den Hoch schulrat werden in der Regel durch den Präsi -
den ten/die Präsidentin persönlich angefragt. In dieser Phase der Kandi -
dat(inn)enfindung hat Vertraulichkeit hohe Priorität, um die Kandidat(inn)en
nicht vorzeitig einer öffent lichen Diskussion auszusetzen und ggf. persönlich zu
beschädigen. 

Hinsichtlich des notwendig anzuwendenden Prinzips der doppelten Legitimation
(durch Hochschule und Staat) erscheint es die sinnvollste Option, diese auf alle
Hoch schul rats mitglieder zu beziehen, da dieses Vorgehen am ehesten eine weit rei -
chende hoch  schul interne und -externe Ak zeptanz sichert.

Auswahlkriterien
Nach den Umfrageergebnissen von Bogumil et al. sind vorrangige Aus wahl  kri te -
rien für externe Hoch schul ratsmitglieder: 
1. die „Vernetzung mit regionalen und über regionalen Unter neh men“ und 
2. die „Kenntnisse des Wis sen schafts- und Hoch schul sys tems“. 
Danach folgten mit deutlichem Abstand 
3. die „Repräsentation wich ti ger gesell schaft li cher Interessen“, 
4. „öffent  lich wahr nehmbare Persönlichkeiten/Medien prä senz“, 
5. „Manage ment  fähigkeiten“ und zum Schluss 
6. „Kenntnisse des regionalen Umfelds“. 

Die Auswahlkrite rien sind aller dings je nach Hoch schultyp un ter schiedlich ge-
wichtet: Während Universi tä ten die „Kennt nis se des Wis sen schafts- und Hoch -
schul sys tems“ ein deu tig an erste und die „Reprä sen tation wich ti ger ge sell  schaft -
licher Interessen“ mit Abstand an zweite Stelle setzten, legten Fach hoch schu len den
weitaus größten Wert auf die „Vernetzung mit regionalen und über regionalen
Unter neh men“. Technische Universitäten wiederum sahen dieses Kriterium zwar
an zweiter Stelle, ga ben aber an, dass ihnen „Manage ment fähigkeiten“ am wich -
ti gsten waren (vgl. Bogumil et al. 2007, 29f). 

Die im Rahmen der vorliegenden Studie geführten Interviews bestätigten im We-
sentlichen die genannten Kriterien. Was bei Bogumil et al. bereits anklingt, wur-
de in den Interviews als Grundmaxime erkennbar: Das Kompe tenz- und Persön -
lichkeitsprofil der Hoch schul rats mitglieder muss zur jeweiligen Hoch schule pas-
sen. Die Aufgaben schwer punkte und damit Anforderungsprofile an Hoch schul -
rats mitglieder können von Hochschule zu Hochschule stark variieren, je nach-
dem, ob für die Hochschule eine be stimmte Region oder ge sell schaftliche Gruppe
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im Vordergrund steht, ob sie sich eher regional, national oder inter natio nal veror-
tet bzw. künftig aufstellen möchte. Für eine regional ver ankerte Hoch schu le kann
der Kontakt zur regionalen Wirtschaft entscheidend sein, für eine Kunst hochschu-
le die Analyse und Vermittlung von aktuellen Tendenzen der künstlerischen Pra-
xis und für eine Exzellenzuniversität die Etablierung in der internationalen Spit-
zenwissenschaft. Ein weitestmöglicher gesetzlicher Freiraum (der i. d. R. gegeben
ist) ist bei der Auswahl der Mitglieder insofern unabdingbar. 

Darüber hinaus sind in der Zusammenschau von Interviews und Forschungslite-
ratur folgen de Kriterien für die Auswahl von Hoch schul ratsmitgliedern besonders
relevant: 
• Vorzugsweise bei wirklich systemexternen Mitgliedern, also solchen, die nicht

dem Bildungs- und Wissenschaftssystem angehören, ist es wichtig, dass diese Auf-
ge  schlos  senheit gegenüber der Logik und inneren Dynamik des Hoch schul -
systems ins ge samt, zumindest aber Dialogbereitschaft mitbringen. Dieses be-
fördert – im dua len Modell – nicht nur die Diskussionskultur innerhalb des
Hochschulrates, son dern ist auch eine Grundbedingung dafür, die Akzeptanz des
neuen Lei tungs organs inner halb der Hochschule zu erhöhen.

• Externe Hochschulratsmitglieder sollten zwar inhaltliche Sprechfähigkeit für
die Perspektive der ge sell schaft lichen Gruppe, der sie entstammen, besitzen.
Sie sollten aber zugleich, quasi im Sinne eines Verhaltens kodexes, damit über-
einstimmen können, dass Hochschulratsmitglieder nicht  primär Anwälte ihrer
Gruppe, sondern aus einer bestimmten Perspektive heraus Anwälte der Hoch-
schule als Ganz es sind.

• Die künftige Arbeitsfähigkeit des Hochschulrates ist darauf angewiesen, dass
Persön lich keit en aus ge wählt werden, die ein angemessenes Zeitbudget mitbrin-
gen: Große Na men haben z.B. keine große Wirkung, wenn Zeit für eine gründ-
liche Ausein ander set zung mit der je wei ligen Hochschule nicht bereitgestellt
wird (das gilt allerdings auch für interne Mitglieder).

Nach der Umfrage von Bogumil et al. sind vorrangige Beweggründe für die Be tei -
li gung interner Hoch schul ratsmitglieder hochschularten über greifend: 
1. der „Gewinn inter ner Kenntnisse über die Hochschule“ und 
2. „die höhere Legitimation des Hochschulrates inner halb der Hoch schule“ (vgl.
a.a.O., 25). In Auswahl kriterien gewendet, werden diese Angaben in den Inter views
prioritär ergänzt um die Fähig keit von hoch schul internen Mitgliedern, un abhän-
gig und jenseits von Gruppen- oder persön li chen Interessen eine Gesamt pers pek -
ti ve auf die Hoch schule ein nehmen zu kön nen. Zum anderen steigert die wissen-
schaftliche Repu ta tion interner Mitglieder tendenziell auch die Akzeptanz von
Hoch schul rats ent schei dun gen inner  halb der Hoch schule.

Für externe Mitglieder wurde in den Interviews erkennbar, dass der bereits vor -
handene, per sön liche Kontakt (der Hoch schul leitung) zu möglichen Kan didat -
(inn)en eine vorrangige Rolle bei der Auswahl spielt. Damit ist zwar einerseits die
Voraussetzung für eine – unbedingt not wen dige – ver trau ens volle Zusammenar-
beit zwischen Hoch schul leitung und Hoch schulrat gegeben. Anderer  seits kann es
in dieser Konstellation zu Interes senüberlagerungen kommen, die die kritisch-
korrigierende Funktion des Hoch schulrates be hin dern oder aus he beln können.
Mehrere der interviewten Hoch schul rats mit glieder berichten in diesem Zu sam -
menhang von der daher notwendigen Selbst dis zi plin, um sich die Fähigkeit zur kriti -
schen Distanznahme zu bewahren: „Man muss immer einen Schritt zurücktreten
können.“
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Darüber hinaus wird in Interviews und Forschungsliteratur die Wichtigkeit folgen -
der Auswahl kriterien für interne wie externe Hoch schul ratsmitglieder 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 gewinn bringend
nutzen können (Teamfähigkeit). 

• V. a. sollten sie aber Gestaltungswillen mitbringen. Denn, wie es einer der In-
terviewpartner ausdrückt: „Ein Hochschulratsmitglied, das sich nicht enga giert,
ist ein ver lo rener Platz.“

Mit Laske ist schließlich grundsätzlich auf die Bedeutung eines reflektierten Aus -
wahl pro zesses hinzuweisen (vgl. Laske et al. 2007, bes. 69 und 71). Dementspre-
chend sollten die am Auswahlprozess Beteiligten zu Beginn die zen tra len Aus-
wahlkriterien für Hochschulratsmitglieder disku tieren und ge wichten. Das schafft
Klar heit für alle am Prozess Beteiligten und vermin dert das Risiko eines späteren
Scheiterns.

Mitgliedergewinnung (Rekrutierung)
Während Plätze im Hochschulrat unter Internen durchaus heiß begehrte Posten
sind, v. a. aufgrund der damit verbundenen zusätzlichen Einflussmöglichkeiten,
ist die Ge win nung externer, anderweitig viel beschäftigter Persön lichkeiten mit
hoher ge sell  schaft licher Re pu tation und den erwünschten strategischen Kompe-
tenzen ein oft genanntes Problem. Das liegt einerseits an dem großen Bedarf:
Nicht in Gänze ironisch konsta tierte „Die Zeit“ in diesem Kontext einen nationa-
len Run auf prestige trächtige Ratsmitglieder, der bereits zu einem grassie ren den
„Helden klau“ und akutem „Versorgungs eng pass an Vor stands  vor sitzenden, Auf -
sichts rats präsi  den ten oder ehe  maligen Wissenschafts ministern“ ge führt habe (vgl.
Etzold 2000). Zum anderen sind die in der Regel ehrenamtlichen Ämter mit ei-
ner ver gleichs weise geringen Aufwands ent schä di gung versehen, denen ein zu-
meist nicht unerheblicher Zeitaufwand gegenübersteht (insbesondere bei den
Vorsitzenden). Hoch schu len können finanziell mit den hoch dotier ten Auf sichts -
rats positionen im Bereich von Wirtschafts unter neh men nicht an satzweise konkur-
rieren. 

Allerdings herrscht im Falle der interviewten externen Hochschulratsmitglieder ne-
ben der Wert  schätzung des mit diesen Positionen verbundenen Statusgewinns ei-
ne Motivlage vor, bei der monetäre Aspekte nur eine marginale Rolle spielen: 
• Viele Hochschulratsmitglieder sind mit der Hochschule bereits vor ihrer Rats-

tätigkeit persönlich verbunden gewesen (z. B. Mitglied in Freundesgesellschaf-
ten, Alumnae/Alumni, ehe mals dort Lehrende), identifizieren sich mit ihrer
Hochschule und wollen „etwas zurückgeben“ oder ihr bereits vorhandenes 
Engagement noch weitreichender ge  stalten. 

• V. a. bei Wissen schaft ler(in ne)n gibt es ein Interesse daran, die Systeme an de -
rer Hochschulen kennen zulernen, sich noch weitreichender zu ver netzen oder
über die Hochschulratstätigkeit die Möglichkeit zur Mitgestaltung besonders
dyna mi scher Hoch schulen zu erhalten. 

• V. a. aufseiten der Wirtschaftvertreter(innen) im Bereich Fach hoch schulen (aber
auch Technischer Universitäten) bestehen klare Interessen, die Kontakte in die
Hochschulen hinein zu beiderseitigem Gewinn aus zu wei ten und die in diesen
Hochschultypen bestehende An wen dungs   orientierung präziser aus zuformen. 
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Daraus ergibt sich, dass bei der Gewinnung externer Mitglieder dann höhere
Erfolgs aus sich ten 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 für ausländische potenzielle Mitglie-
der attraktiv ist), c) die Hoch schule intern ein gutes Arbeitsklima be sitzt, das ins-
besondere Veränderungs be reit schaft umfasst, und d) der Staat (oder im Falle der
Gestaltung von Grundordnungen die Hochschule) den Hochschulrat mit Kompe -
ten zen ausstattet, die die Möglichkeit zur Mit ge staltung eröffnen.

Für Letzteres sprechen auch die Umfrageergebnisse von Bogumil et al. zur Anwesen -
heit der Hoch schul  rats mit glieder in den Sitzun gen. Hier gaben zwar nur 10 % der
Hoch schulen an, dass alle Mitglieder immer prä sent waren, immerhin aber doch
drei Viertel aller Hochschulen meldeten zurück, dass dieses häufig der Fall war. V. a.
aber ergab sich eine deutliche Korrelation von Anwesenheit und Kom pe tenz  um -
fang der Hochschulräte: Dort, wo nur unter durch schnittliche Kompe tenzen ge ge -
ben waren, zeigte sich eine er heb lich geringere An wesen heit der Hoch schul -
ratsmitglieder.57 Die Hochschulforscherin Renate Mayntz bringt die Bedeutung der
Gestaltungsmöglichkeiten, auch mit Blick auf ihre Hoch schul ratserfahrungen in Ba-
den-Württemberg, 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 Hoch schule für die Ge  staltungs möglich keiten von Hochschulräten limi tierend
oder erweiternd. Rolf Soiron, ehemaliger Universitätsratsvorsitzender der Univer-
sität Basel, nimmt in dieser Hinsicht den Staat in die Pflicht, indem er die ausrei-
chende finanzielle Ausstattung von Hochschulen als die „tätige Verantwortung
des Staates“ bezeichnet und ergänzt: „Wäre das Baseler Modell nur ein billiger
Ausweg, andere den materiellen Notstand verantworten und verwalten zu lassen,
dann würde es bald scheitern!“ (Soiron 2000, 28).58 Alle Aufgaben und Kompeten-
zen, die der Staat den Hochschulräten im Sinne einer Autonomieerweiterung über-
trägt, entbinden den Staat nicht von der Pflicht, auch in finanzieller Hinsicht für
größtmögliche Handlungsspielräume der Hochschulen zu sorgen, sodass sich die
Entscheidungen von Hochschulräten nicht nur in einem schmalen Korridor bewe-
gen, sondern tatsächlich einen Unterschied für die strategische Entwicklung der
jeweiligen Hochschule machen können.

5.4.3 Erfolgsfaktoren
Besetzungsverfahren und Mitgliedergewinnung: Erfolgsfaktoren für den Handlungs-
bereich des Staates
Die Gestaltung des Besetzungsverfahrens ist primär für die Akzeptanz von Hoch-
schulräten wichtig. Ein Hochschulrat muss nicht nur dem Demokratiegebot des
Grundgesetzes nach (Art. 20 Abs. 1 und 2 GG) demo kratisch legitimiert sein, er
benötigt auch das Vertrauen der Landes re gie rung, v. a. aber unabdingbar das Ver-
trauen der Hochschule bzw. der Hoch schul mit glieder. Gleichzeitig muss der Hoch-
schulrat seine Kernfunktionen erfüllen können.
• Das Besetzungsverfahren sollte transparent sein und auf dem Prinzip der dop-

pelten Legi ti ma tion (durch Staat und Hochschule) aufbauen. Idealiter besitzt
die Hochschule ein Vor schlags recht, um eine hohe Identifikation und Pass-
genauigkeit der Besetzung sicherzustellen. Die Berufung sollte durch den
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Staat er fol gen, etwa durch das zu stän dige Wissenschaftsministerium, das nur in
Fällen besonders problema ti scher Konstellation die Berufung zu verweigern
hätte. Um die angeführten Verfahrenstypen der Besetzungsverfahren nach Hüth -
er aufzu greifen: Rein hoch schul interne wie rein hochschulexterne, also entwe-
der allein durch die Hoch schule oder ausschließlich durch den Staat gestaltete
Be set zungs ver fah ren, sollten bei Hochschulräten, die im Sinne der vorliegenden
Studie als ent schei dungs relevante Leitungs orga ne konzipiert sind, als Optio-
nen des Gesetz gebers aus scheiden: Das rein interne Verfahren behindert die
Auf sichts- wie kritische Be ra tungs  funk tion strukturell, das rein externe ergibt
keinen Sinn, weil dadurch mit Akzep tanz innerhalb der Hochschule kaum zu
rechnen ist. Das sog. Konfrontationsver fah ren erhöht zwar den Grad der Außen -
steu erung, birgt aber Konflikt potenzial. Zudem erfüllt es, wie oben dargelegt,
nicht in jedem Fall die Anforderung der doppelten Legitimation. 

• Die Regelung des hochschulinternen Vorschlagsrechtes sollte seitens der Hoch -
schulen unter schied lich gestaltet werden können; hier ist hoch schul spe zi fisch
ab zu wä gen zwischen einem starken Einfluss der Hochschul leitung (Vorteil:
leichtere Gestaltung eines Vertrauens verhält nisses, Nachteil: unter Umständen
mangelnde kriti sche Distanz der Hochschulrats mitglieder) und einem Vorschlags -
recht der inter nen Organe der Hochschule, v. a. des Senats (Vorteil: höhere hoch -
schul interne Akzeptanz, Nachteil: potenzielle Reduzierung des Grades der
Außen steuerung). Vieles spricht daher auch hochschulintern für die Wahl des
Konsensverfahrens mit einer gemeinsamen Findungskommission. Aufgrund
seiner Erfahrungen über die eigenen Stärken und Schwächen sollte der Hoch-
schulrat bei Ergänzungen bzw. Neubesetzungen in der Diskussion um die künf-
tige Besetzung gehört werden.

• Wie dargestellt, erfolgt die letztliche Berufung der Hochschulräte staatlicherseits
derzeit meist durch das zu stän dige Wissen schafts ministerium. Wünschenswert
wäre eine die Hochschulräte auf wertende Berufung durch den Ministerpräsi-
denten/die Minister präsi den tin des Landes, da dies die gesamt gesellschaftliche
Einbettung und Repräsentanz von Hoch schul räten sichtbar stärken und die Le-
gitimation erweitern würde.59

Die Auswahl von Hochschulratsmitgliedern muss sich primär am jeweiligen Pro-
fil der Hochschule orientieren können. Es kommt darauf an, Persönlichkeiten zu
ge win nen, die die Hoch schule bei der Ver wirk lichung ihres Leitbildes und der
Erfül lung ihrer gesell schaftlichen Auf gaben am besten unter stützen kön nen. 
• In den Ländergesetzen sollte den Hochschulen bei der Zusammensetzung der

Hoch schulräte größtmögliche Freiheit gewährt werden.

Besetzungsverfahren und Mitgliedergewinnung: Erfolgsfaktoren für den Handlungs-
bereich der Hochschulen
Beim Besetzungsverfahren sollte strikte Vertraulichkeit gewahrt werden, um Kandi -
dat(in n)en nicht vorzeitig einer öffentlichen Diskussion auszusetzen und ggf. per-
sönlich zu be schä digen. 

Bei einer (wünschenswerten) Senatsbeteiligung an Findungskommissionen sollten
die Senatsmitglieder Sprech fähigkeit besitzen, um – bei einem gestuften Verfahren –
das Risiko der späteren Ablehnung einer Kandi dat(inn)enliste im Senat zu
 minimieren.

Die richtige Auswahl der Hochschulratsmitglieder ist einer der Schlüssel für den
Erfolg der Hochschulrats arbeit. Die Mit glie der, insbe son dere die Vorsitzenden,
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haben in der Ausübung ihres Amtes zu meist einen großen Gestal tungsspielraum
und weitreichende, auch informelle Möglich keiten der Ein fluss  nahme. Wird bei
der Auswahl danebenge grif fen, ist im besten Fall eine Chance vertan, unter we-
niger guten Umständen muss eine Hoch schule ange sichts des oftmaligen Feh -
lens rechtlicher Möglichkeiten, Hochschulräte im Extrem  fall auch wieder abbe -
rufen zu kön nen (vgl. Abschnitt 5.10), mit den Aus wir kungen im Schnitt vier
Jahre zurechtkommen.
• Hochschulen sollten anhand ihres Leitbildes und gesellschaftlichen Auf trags

die zen tra len Auswahlkriterien für Hochschulratsmitglieder disku tieren, festle-
gen und ge wichten. Das schafft Klar heit für alle am Prozess Beteiligten und ver-
min dert das Risiko des Scheiterns von Auswahl prozessen.

• Für Hochschulratsmitglieder sind besonders wichtige, von der jeweiligen Hoch -
schule und Akteursspezifik abhängende Auswahlkriterien: 
• die Passge nauig keit zwischen dem Kompe tenz- und Persönlichkeitsprofil der

Kandi dat(inn)en und dem Profil der Hoch schule;
• die erwartbare Herstellung eines vertrauensbasierten Arbeits verhältnisses zwi-

schen Hochschulrat und Entscheidungsträger(inne)n der Hochschule;
• die Identifikation mit der Hochschule. 

• Generell betrachtet sind zentrale Auswahlkriterien für Hochschulratsmitglie-
der: 
• Kennt nis des Hochschulsystems; 
• strategische Kompetenz; 
• Reputation und Zeitbudget; 
• Fähigkeit zu kritischer Distanznahme;
• Dialog bereitschaft; 
• Selbstverständnis als Anwälte der Hochschule als Ganzes;
• Teamfähigkeit und
• Gestaltungswillen.

• Es sollte ein sinnvoller Mix der Mitglieder angestrebt werden, der verschiede-
ne fach liche und berufliche Hintergründe (Geschlecht, Herkunft, Alter …) be-
rücksichtigt, um die Perspek tivenvielfalt des Hochschulrates zu sichern.

• Die Arbeitsfähigkeit des Hochschulrates sollte gewährleistet sein (große Na-
men ha ben z.B. keine große Wirkung, wenn die entsprechenden Mitglieder sel-
ten oder unvor  bereitet an den Sitzungen teilnehmen). 

• Hochschulinterne Mitglieder sollten Persönlichkeiten sein, die bereit und in
der Lage sind, eine Gesamt per spektive auf die Hoch schule einzunehmen, unab -
hängig von Gruppen-, Fachbereichs- oder persönlichen Interessen. Zwei- oder
mehrfache Amtsfunktionen innerhalb der Hoch schule verursachen ten denziell
Rollen konflikte und sollten daher vermieden werden. 

Hochschulen müssen in einem relativ begrenzten Personenkreis von geeigneten Ex-
pertinnen und Experten renommierte Persönlichkeiten für eine Hochschulratstä-
tigkeit gewinnen, ohne hohe Dotierungen bieten zu können. Berücksichtigt man
die in den Interviews genannten Motive externer Hoch schul rätin nen und -räte für
ihr Engagement, erhöhen 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
Um feld verspricht (was auch für ausländische potenzielle Mitglieder attraktiv ist);

• die Hoch schule intern ein gutes Arbeitsklima be sitzt, das insbesondere Verän -
de rungs   be reit schaft umfasst; 

Erfolgsfaktoren für Hochschulräte 53

Persönlichkeiten gewinnen

Auswahlkriterien



• der Hochschulrat mit Kompe ten zen ausgestattet ist, die eine echte Möglichkeit
zur Mit ge staltung bieten; 

• eine Hochschule Renommee besitzt.

Besetzungsverfahren und Mitgliedergewinnung: Erfolgsfaktoren für den Handlungs-
bereich der Hochschulräte
• Aufgrund seiner Erfahrungen mit den eigenen Stärken und Schwächen sollte der

Hochschulrat bei Ergänzungen bzw. Neubesetzungen seine Einschätzung in die
Diskussion einbringen, ansonsten aber zurückhaltend agieren.

5.5 Vorsitz

5.5.1 Landesrechtliche Regelungen im Vergleich
In Berlin ist das für die Hochschulen zuständige 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 gewählt. Im Saarland nimmt auch ein externes Mitglied den Vorsitz
wahr, wird allerdings (s. u.) nachträglich durch das Ministerium berufen. 

Was den/die Stellvertreter(in) betrifft, zeigt sich ein gemischteres Bild: Er/sie
wird in Hamburg, Niedersachsen, Rheinland-Pfalz und Thüringen ebenfalls aus
dem Kreis der externen Mitglieder des Hochschulrates gewählt. Baden-Würt-
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 Hochschulräte dar: Zunächst
werden vier externe Mitglieder durch den Senat vorgeschlagen und vom Ministe-
rium bestellt, diese schlagen dann ein fünftes Mitglied vor, das den Vorsitz über-
nehmen soll und ebenfalls der Bestellung durch das Ministerium bedarf. Eine 
umgekehrte zweistufige Bestellung liegt beim saarländischen Universitätsrat vor:
Hier schlagen zunächst Senat und Landesregierung je drei Mitglieder vor, die vom
zuständigen Minister bestellt werden, anschließend wird der/die Vorsitzende vom
zuständigen Minister nach Anhörung des Senats bestellt.

Teilweise werden dem Vorsitz Sonderkompetenzen zugebilligt: 
• In Nordrhein-Westfalen ist der/die Vorsitzende des Hochschulrates Dienst vor -

ge setzte(r) der hauptberuflichen Präsidiumsmitglieder.
• In manchen Ländern 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-Württemberg bei Bedarf die Bildung eines Personal -
ausschusses unter seiner Leitung vor. 
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In Mecklenburg-Vorpommern gehören die Vorsitzenden der Hochschulräte zu-
dem qua Amt der Kommission „Hochschule und Forschung“ an, die das Ministe-
rium berät. 

5.5.2 Praktische Umsetzung 
In der Praxis wird deutlich, dass dem Vorsitz des Hochschulrates die Schlüsselrol-
le bei der Ausgestaltung der Aufgaben des Hochschulrates zukommt. Der/die Vor-
sitzende des Hochschulrates übernimmt zahlreiche zentrale Funktionen, er/sie
• bestimmt (meist auf Basis der Vorarbeit der Hochschulleitung oder Geschäfts-

stelle) über die Tagesordnung der Sitzungen – damit liegt die Entscheidung,
worüber ein Hochschulrat diskutiert, womit er sich inhaltlich prioritär beschäf-
tigt, wesentlich in Händen des Vorsitzes; 
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Wie sollten Hochschulräte 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 häufiger als das Plenum des Hochschulra-
tes und ist stärker in die Arbeit des Präsidiums
 eingebunden. Zu seinen Aufgaben zählt u. a., die
 Finanzen zu kontrollieren und Investitionsentschei-
dungen nachzuvollziehen. Dort  vollzieht sich die
Kontrollfunktion des Hochschulrates. Das Verhält-
nis zum Präsidium 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 ständiger Vertreter des Senats an allen unseren
Sitzungen teil. Insofern sind diese drei Organe sehr
eng miteinander verknüpft. Und das läuft sehr
 zufriedenstellend!

Wie sollte das Verhältnis zum Wissenschaftsminis-
terium gestaltet sein?
Bei uns in Hessen hat sich das Ministerium zurück-
gezogen und nur noch die Rechtsaufsicht beibe-
halten. Von daher sind die Kompetenzen ziemlich
klar und gut verteilt. Wir dürfen in diesem Zusam-
menhang natürlich nicht vergessen, dass das Land
nach wie vor der Hauptgeldgeber ist. Insofern ist
die Stiftungsuniversität noch nicht vollendet. Denn

sie würde ja dann nur noch vom Stiftungsvermö-
gen leben können. Davon sind wir noch weit ent-
fernt.

Sollte der Hochschulrat rechenschaftspflichtig sein?
Falls ja: Gegenüber wem und in welcher Form?
Es gibt weder Vorschriften noch eine Best Practice,
nach der man sich richten könnte. Das ist Learning
by Doing. Es wäre richtig, wenn der Hochschulrat
in regelmäßigen Abständen – mindestens einmal
jährlich – einen Tätigkeitsbericht von sich gäbe und
ihn der interessierten Öffentlichkeit zur Verfügung
stellte.

Drei Fragen an …

Rolf-E. Breuer

Rolf-E. Breuer ist ehemaliger Sprecher des Vor-
stands und früherer Vorsitzender des Aufsichts-
rates der Deutsche Bank AG (Frankfurt) sowie
Vorsitzender des Hochschulrates der Johann
Wolfgang Goethe-Universität Frankfurt

Schlüsselrolle



• übernimmt die Sitzungsleitung und hat damit die Aufgabe, die Schwerpunk-
te zu setzen, die Eindringtiefe festzulegen und die Diskussionen zielgerichtet
zu führen; 

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

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

• übernimmt einzelne Repräsentationsverpflichtungen, etwa bei Neujahrsemp-
fängen der Hochschule, bei Preisverleihungen oder bei der Eröffnung neuer
Einrichtungen;

• führt – ggf. im Zusammenspiel mit der Hochschulleitung – neu hinzukommen-
de Mitglieder des Hochschulrates in ihre Arbeit und die hochschulischen Zu-
sammenhänge ein und tradiert das erarbeitete Rollen ver ständnis des Hochschul-
rates („Immer, wenn ein Neuer kommt, gehen die Diskussionen von vorne los.“); 

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

Das Engagement außerhalb der Sitzungszeiten ist, so ein Ergebnis der Interviews,
bei den Vorsitzenden allerdings sehr unterschiedlich. Während sich in manchen Fäl-
len die Tätigkeit des Vorsitzenden nahezu völlig auf die Vorbereitung und Durch-
führung der Sitzungen beschränkt, investieren andere 15 bis 20 Tage im Jahr in die
Ausübung ihres Amtes. 

Die Rolle des Hochschulratsvorsitzes kann nicht hoch genug eingeschätzt wer-
den. Auch wenn für alle Hochschulratsmitglieder hohe Anforderungen gelten, so
kulminieren diese in der Rolle des Vorsitzenden. Es dürfte nicht zu spekulativ
sein, manche medienwirksame Konfliktfälle der letzten Jahre auf einen übergroßen
Gestaltungswillen und inadäquates, da für Hochschulen unangemessen „top-down“-
orientiertes Steuerungsverständnis des Vorsitzes zurückzuführen.

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

5.5.3 Erfolgsfaktoren
Vorsitz: Erfolgsfaktoren für 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 sorgfältiger 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 hochkarätige
Persönlichkeiten gewinnen zu wollen, über 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 Umständen
frustrierend wirkt oder auf der anderen Seite zu taktischen Besetzungsspielchen in
der ersten Runde führt (indem man den eigentlich besten Kandidaten zunächst zu-
rück hält). Beides erscheint nicht sinnvoll. 
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Vorsitz: Erfolgsfaktoren für den Handlungsbereich der Hochschulen
Bereits bei der Berufung der Hochschulratsmitglieder sollte hochschulseitig die
Besetzung des Vorsitzes mit bedacht werden. In Anbetracht der prägenden und
entscheidenden Rolle des Vorsitzes sollte eine Hochschule es nicht dem Zufall
überlassen, ob sich aus dem Kreis der Hochschulratsmitglieder eine geeignete Per-
sönlichkeit herauskristallisiert, sondern im Vorfeld gezielt potenzielle Leitungs-
persönlichkeiten in der Auswahl berücksichtigen.

Vorsitz: Erfolgsfaktoren für den Handlungsbereich der Hochschulräte
Das Engagement und Vorgehen des Vorsitzes prägt wesentlich die Funktion und
den Wirkungsgrad des Hoch schulrates. 
• Der oder die Vorsitzende hat insbesondere die Aufgabe und Funktion, 

• über die Gestaltung der Tagesordnung (in Abstimmung mit der Hoch schul -
leitung) die thematischen Prioritäten festzusetzen; 

• über eine konzentrierte Sitzungsleitung eine zielgerichtete Diskussion sicher -
zustellen; 

• zwischen den Sitzungen weitere formelle und informelle Kontakte zu rele-
vanten internen und externen Akteuren zu pflegen und 

• als Ansprechpartner(in) für An lie gen, die aus der Hochschule oder von außen
an den Hochschulrat heran ge tragen werden, zur Verfügung zu stehen. 

• Der oder die Vorsitzende sollte – wie der gesamte Hochschulrat – selbstbewusst,
aber nicht dominierend wirken und sich weder durch die Hochschulleitung
instru men talisieren lassen noch dieser ins Tagesgeschäft hineinregieren. 

Die Wahl von Vorsitzenden erfordert angesichts der bereits erwähnten besonderen
Gestaltungs- und Einflussmöglichkeiten auch besondere Sorgfalt. Die oder der
ideale Vorsitzende sollte daher insbesondere auf sich vereinen: 
• Renommee: Der/die Vorsitzende sollte hohe persönliche Anerkennung genießen,

da er/sie intern als Primus inter pares in den meisten Fällen nur durch Überzeu-
gungskraft Anerkennung ihres/seines Vorgehens erlangen kann und auch nach
außen als repräsentativ empfunden und ernst genommen werden muss. Auch
gravierende Interessenskonflikte können eine sinnvolle Ausübung der Vorsitz-
funktion unmöglich machen.

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

• Verfügbarkeit: Ein(e) Vorsitzende(r) muss für kurzfristige Absprachen und
Rückkoppelungsschleifen seitens der Hochschulleitung leicht erreichbar sein. 

• Vermittlungs-/Integrationsfähigkeit und Diskursfähigkeit: Von der Rollenaus-
übung des Vorsitzes hängt gerade in gemischten Hochschulräten entscheidend
ab, ob eine gemeinsame Identität 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, verhärten. 

• Kennt nis des Hochschulsystems und Leitungserfahrung: Während exotische
Besetzungen im Mix der Hochschulratsmitglieder bereichernd wirken können,
aber auch wieder in der Gruppe aufgefangen werden müssen, ist es zwingend
notwendig, dass der/die Vorsitzende kompetent Leitungsverantwortung wahr-
nehmen kann und keiner laufenden Nachhilfe bedarf. 

• Fachnähe: 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. Komplementäre Kombinationen (so ist etwa schon seit Jahren ein
Landes bischof Vorsitzender an einer technischen Hochschule) haben gewiss  
ihren Reiz, stoßen aber mitunter an Grenzen des gegenseitigen Verständnisses
und der Repräsentationsfähigkeit.

• angemessene Haltung: Insbesondere der/die Vorsitzende sollte eine positiv-emo-
tionale Verbindung zur Hochschule sowie ein gutes Verhältnis zur Hochschul-
leitung haben (oder entwickeln können) und dennoch in der Lage sein, die nö-
tige kritische Distanz zu wahren. 

5.6 Arbeitsstrukturen

5.6.1 Landesrechtliche Regelungen im Vergleich
Der Wirkungsgrad von Hochschulräten bemisst sich neben Besetzung, Kompe-
tenzumfang und der kommunikativen Einbettung in die jeweilige Hochschule
auch an den vorhandenen Arbeitsstrukturen von Hochschulräten. Diese sind in den
Landes hoch schul ge setzen in der Re gel schwach reguliert. 

Fünf Länder geben immerhin vor, dass die je wei ligen Hoch schu len die administra-
tiven Voraussetzungen für die Arbeit von Hochschulräten schaffen sollen (BW,
NW, SN, SH, TH). Am weitesten geht Baden-Württemberg; im dortigen LHG ist
nicht nur be stimmt, dass die Hoch schule „erfor der li che administrative Vorausset-
zungen“ sichern und ent sprechende Perso nal- und Sach aus stattung im Haushalt
bereitstellen soll, son dern auch, dass der Auf sichts rat bei der Auswahl des Perso-
nals das Vorschlagsrecht be sitzt und die/der Auf sichts rats vorsitzende das Wei-
sungsrecht über die entsprechenden Mitarbeiter(innen) innehat.

Weitere Detailbestimmungen zum arbeitspraktischen Verfahren von Hochschulrä-
ten gibt es in den Landesgesetzen nur vereinzelt. In drei Fällen wird ein mindes-
tens viermaliger Sit zungs turnus pro Jahr festgelegt (BW, NW, ST) oder es werden
Angaben zur Be schluss fähig keit des Organs gemacht (z.B. TH und HH). Zwei Län-
der definieren die Sit zungs vor be rei tung als Aufgabe der Hochschulleitung (SN,
SH), drei Länder bestimmen als diese auch den Vollzug der Beschlüsse (BW, NW,
SH). Nordrhein-Westfalen sieht eine Rechen schafts pflicht von Präsidium/Rektorat
hinsichtlich der Beschlussausführung ge gen über dem Hoch schulrat vor. 

Vor dem Hintergrund der schwachen Regulierung von Arbeitsstrukturen in den Lan-
des ge set zen bleibt diese den Hochschulen bzw. den jeweiligen Geschäftsordnun-
gen der Hoch schul räte überlassen. Die Mehr heit der Hoch schulgesetze legt die Er-
stellung einer Ge schäfts  ordnung fest (BY, HE, HH, RP, SN, ST, SH, TH), in den
übrigen Fällen wird der Gesetz geber ver mutlich davon ausgegangen sein, dass die-
se auch ohne Vorgabe erlassen werden.60

5.6.2 Praktische Umsetzung 
In der Praxis tagen Hochschulräte im Durchschnitt viermal pro Jahr für jeweils et-
wa vier Stunden (vgl. Bogumil et al. 2007, 38); allerdings gibt es im Einzelfall
deutliche Abweichungen. Zumeist wurden in den Interviews häufigere Zusam-
menkünfte erwähnt und für notwendig befunden; so trifft man sich zusätzlich zu
den regulären Sitzungen für Klausur ta gun gen, Vorbe spre  chungen oder Vor-Ort-
Termine bei Fach bereichen oder Forschungszentren der Hoch schu len. Es kann
aber auch vorkommen, dass ein Hoch schulrat nur dreimal jährlich für jeweils zwei
Stunden zusammenkommt; das ist jedoch die Ausnahme. 
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Die meisten Hochschulräte haben sich eine Geschäftsordnung gegeben, in der in-
terne Ver fah rens re ge lun gen, beispielsweise zur Einberufung von Sitzungen, zur
Beschlussfähigkeit oder zum Umgang mit dem Protokoll, fixiert sind. Diese sind
teilweise auf der Homepage von Hochschulräten abrufbar.

Mit eigenständiger administrativer Unterstützung sind laut Bogumil et al. etwa
nur ein Drittel der Hochschulräte ausgestattet, in den anderen Fällen ist die Hoch-
schulleitung bzw. deren Apparat z.B. für Tagesordnung, Sitzungsvor und -nachbe-
reitung zu stän dig, womit wesentliche Einflussmöglichkeiten auf die Gestaltung
von Sitzungen und Entscheidungen bei den Rektoraten/Präsidien liegen (vgl. Bo-
gumil et al. 2007, 39f). Auch in den Inter views wurden dagegen die Vorteile einer
dem Hoch schul ratsvorsitz zu ge ordneten perso  nellen Unterstützung deutlich ge-
macht („Will der Hochschulrat Gestaltungswillen entfalten, braucht er unabhän-
gige administrative Unterstützung.“). Diese bedeutet nicht nur eine klare Arbeits -
er leich terung und -be schleu ni gung, da der/die Vor sitzende eine(n) eigen stän di -
ge(n) An sprech partner(in) innerhalb der Hoch schule hat, der/die ggf. auch zwischen
den Sitzungen auf kurzem Wege Infor mationen beibringen, ad min is  tra ti ve Fra-
gen klären und die persönliche Sitzungsvorbereitung über neh men kann – und im
besten Falle auf umgekehrtem Wege über relevante Planungen oder Terminlagen
der/des Vorsitzenden Auskunft gibt. Zudem sig na li  siert die Hoch schule damit ei-
ne deutliche Wert schät zung, die sie ihrem Hoch schulrat ent gegen  bringt, deren
Wirkung nicht unterschätzt wer den sollte. 

Allerdings gibt es Grenzen und spezifische Probleme einer eigenständigen ad minis -
trativen Unterstützung. Zum Ersten ist mit den aufgezählten Tätigkeiten das Funk-
tions   spektrum fast ausgeschöpft, eine Geschäftsstelle ist keine zweite Verwaltung.
Zum Zweiten ist eine Ge schäfts stellen leitung über die Aktivitäten von Präsidium oder
Rekto rat nicht notwendigerweise informiert (wenn nicht gerade eine Personaluni-
on mit der Position des persönlichen Referenten des Präsidenten besteht). Zum
Dritten arbeitet der Geschäftsstellenleiter immer noch vor Ort in der Hochschule,
wo der Hochschulrat nur kurso risch prä sent ist, und ist dort in Loyalitäten und
i.d.R. auch in eine hierarchische Struktur einge bun den. Vor diesem Hintergrund wird
der Erfolg einer eigenständigen administrativen Unterstützung wesentlich durch
das Vertrauensverhältnis zwischen Hoch schul rat (beson ders dem Vorsitzenden)
und Hoch schul leitung bestimmt. Kommt es hier zu Spannungen, geraten auch die
Mit ar beiter(innen) fast un weigerlich in Loyalitäts konflikte („Gratwanderung zwi-
schen Loyalität zu Präsidium und Hochschulrat“). Die erwähnte Regelung von
 Baden-Württemberg mit einem klaren Weisungsrecht beim Hoch schul ratsvorsitz
sorgt für eindeutigere Zuordnungen. Notwendig sind allerdings offenbar zusätzli-
che Ab spra  chen zwischen Hoch schulratsvorsitzenden und Präsidenten/Rektoren
über die Regelung von Konfliktfällen; zudem hilft eine präzise Arbeitsplatzbeschrei-
bung dabei, das Tätigkeits gebiet und ggf. notwendige Kompetenzen der Geschäfts-
stellenleitung zu bestimmen.

In den wenigen Sitzungen des Jahres müs sen vor allem die Angelegenheiten ent-
schieden werden, die für die Hochschule von hoher Re le vanz sind. Der Gestal-
tung und recht zei ti gen Übermittlung der Vorlagen kommt für einen erfolg rei chen
Sit zungs  verlauf daher eine zentrale Bedeutung zu. Allerdings wurde in den Inter-
views bemängelt, dass eine rechtzeitige Über mitt lung oft nicht stattfindet, was ei-
ne sachgerechte Vor be rei tung der Teil neh mer(in nen) erschwert („teilweise am Vor-
abend per Mail“). Noch häufiger wurde darauf hingewiesen, dass Hoch schulen im
Bereich der Vor lagen  ge staltung Nach hol bedarf hätten. So kann es vorkommen,
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dass die Unterlagen für Hochschulräte schon einmal pro TOP an die 80 Seiten um-
fassen oder die Frage, worüber eigentlich zu ent schei den ist, im Dunkeln bleibt.
Durch eine pass ge naue Auf be rei tung der Sitzungsunterlagen kann das begrenzte
Zeitbudget der Hoch schul rats mitglieder optimal ge nutzt und die Ratio nalität und
Transparenz der Ent schei dun gen befördert werden. In den Interviews wurde deut-
lich: Vor la gen müssen v. a. präzise den Ent schei dungs  be darf (Stellungnahme, Be-
schluss, Kenntnisnahme …) benen nen und die entscheidungsrelevanten Informatio-
nen (inklusive Aus wir kungen auf die Haushalts lage) möglichst kurz und übersicht-
lich beinhalten. Anzu ra ten wäre, in diesem Punkt von den ex ter nen Hoch schul rats -
mit  glie dern syste ma tisch zu lernen. Ins be son dere die Wirt schafts  ver tre  ter(in nen)
sind kom pri mierte und aus sage  kräf tige Vorlagen, etwa auf Basis eines Kenn zah -
lentableaus, ge wohnt und haben oft mals von Haus aus in puncto effizienter Sitzungs -
orga  ni sation ein profundes Know-how, das sich an dieser Stelle ohne Weiteres auf
Hoch schu len übertragen ließe. Von dieser Seite kommt auch der Vorschlag, umfang-
reichen Unterlagen immer ein Management Summary voran zu stellen.

Präzise aufbereitete Vorlagen ermöglichen zudem eine einheitliche Diskussions-
grundlage und geben – im dualen Modell – internen wie externen Mitgliedern
gleichermaßen die Möglichkeit zur eigenen Urteilsbildung. Damit wird auch der
in Abschnitt 5.2 behandelte Wis sens vorsprung der hochschulinternen Mitglieder
etwas relativiert.

Basis für punktgenau vorbereitete Vorlagen und darauf basierende strategische Ent -
schei dun gen ist grundsätzlich ein funktionierendes, stan dar di siertes Berichtssys-
tem der Hoch schulen, das aussagekräftige und belastbare Kennzahlen über die
Hoch schul entwicklung bereit stellt. Aus den Interviews und den Wortbeiträgen des
II. Forums Hochschulräte gewinnt man den Eindruck, dass dieser Bereich ebenso
stark verbesserungsfähig ist wie die Vor lagen gestaltung („das Zahlenwerk der Uni-
versitäten ist beweinenswert“; es „hapert an Vergleichszahlen“, „z.T. werden Be-
griffe unterschiedlich verwendet“). Allerdings gibt es auch Kritik am Prinzip der
Kenn zahlen steuerung, die letztlich den Ansatz der Neuen Steuerung und die Insti-
tution von Hochschulräten insgesamt betrifft und die davon aus geht, dass die Über -
set zung von wissenschaftlicher Qualität in Zahlenwerte eine unan ge  mes sene Nivellie -
rung bedeutet bzw. vorhandene, komplexe systemische Bewertungs me cha nis men un-
zu läng lich vereinfacht („Warum schreien alle nach vergleich baren Zahlen? Damit
Leute, die nichts von der Sache verstehen, auch mitreden können.“).

Offenbar nur in den regelmäßigen Berichten von Hochschulleitungen versteckt ist
in der Praxis eine Nachverfolgung der Umsetzung von Hochschulratsbeschlüssen,
die für 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 Ab ständen zu berichten. 

Als weitere Arbeitserleichterungen wurde des Weiteren ein von den Hochschulen
unterhaltenes Portal für Hochschulratsmitglieder im Intranet genannt, über das
z.B. Termine abge stimmt, Doku   mente abgelegt und untereinander kom mu niziert
werden kann. Zudem wird in wichtigen Angelegenheiten (wie z.B. in Personalfra-
gen) oftmals eine Abstimmung im elektronischen Umlaufverfahren praktiziert, die
zugleich die regulären Sitzungen entlastet.

In den Experteninterviews wiesen mehrere Befragte darauf hin, dass der Einstieg
in das Organ und die Aufnahme der Tätigkeit den Beteiligten hätte leichter ge-
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macht werden können, wenn den Mitgliedern des Hochschulrates zu Beginn die
rechtlichen und hochschulischen Rahmenbedingungen komprimiert vermittelt
worden wären. 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 Fällen ihren Hochschulratsmitgliedern die grundlegenden Informationen be-
züglich der gesetzlichen Aufgaben eines Hochschulrates, die damit verbundenen
Zielstellungen und Handlungsmöglichkeiten aufbereitet zur Verfügung stellen. Die
Hochschulen haben darüber hinaus nach der erstmaligen Installation eines Hoch-
schulrates die Mitglieder in der Regel gebündelt schriftlich mit den wesentlichen
Hochschulinformationen (besonderes Profil, Fächerspektrum, Grunddaten, Aus-
lastung, Zukunftsstrategie …) ausgestattet oder diese verbal auf der konstituie-
renden Sitzung knapp präsentiert. Vereinzelt wurden die Vorsitzenden durch die
Hochschulleitung oder den Leiter der Geschäftsstelle mündlich auch noch inten-
siver in wesentliche Themen eingeführt. Nur in wenigen Fällen lud der/die zu-
ständige Minister(in) in der Startphase Hochschulräte bzw. deren Vorsitzenden
ein, um sie persönlich über die Rolle des neu installierten Organs zu informieren. 

Erwähnenswert ist das Vorgehen in Nordrhein-Westfalen: Dort wurde seitens des
Innovationsministeriums ein informatives Papier erstellt, das explizit dem Ziel
dient, Hochschulräte über „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 Gesamtgefüge der zentralen Hoch schulorgane, die Aufgaben und
Befugnisse des Hochschulrates, weitere wichtige gesetzliche Bestimmungen und so-
gar konkrete Fragen der praktischen Arbeit (z. B. zu Loyalitätskonflikten der un-
terstützenden Hochschulverwaltung bei der Vorbereitung einer Abwahl von Prä-
sidiumsmitgliedern) erläutert.

Eine weitere gute Möglichkeit, die je weilige Arbeits praxis von Hochschulräten zu op-
timieren, liegt schließlich im gezielten Erfahrungsaustausch unter Praktiker (inne)n
verschiedener Ebe nen. Inzwischen haben sich diverse Foren und  Ge sprächs  runden
– auf Län der ebene und über greifend – zum Erfahrungsaustausch über die Ar beit in
und mit Hoch schul rä ten etabliert: Das vom  Stifterverband und der Heinz Nixdorf Stif -
tung zu sam men mit dem CHE regelmäßig durchgeführte Forum Hoch schulräte
spricht mit einer jeweils spe zi fi schen Themen stellung Hoch schul rats mit glieder und
inte ressierte Beteiligte in Hochschulen und Ministerien an. Dage gen richten sich die
im Herbst 2008 ins Leben gerufenen Tremsbütteler Treffen (und deren Nach folger)
exklusiv an die Vor  sitzen den von Universitätsräten. Mit dem Anspruch, „dass es
 gelingen möge, ge mein same bundesweite ‚Standards‘ für die Tätigkeit von Hoch -
schul räten zu etablie ren“, verläuft der Aus tausch hier zunächst vertraulich, Er geb -
nis  papiere werden jedoch ver öffent licht.61 Ebenfalls einem informellen Erfah rungs   -
aus tausch wie der besseren Ver stän di gung mit den jewei ligen politi schen Instan zen
 dienen die von einigen Wissen schafts  minis te rien bzw. Landes behörden, wie bei -
spiels weise Nordrhein-West fa len oder Hamburg, initiierten regel mäßi gen Zu sam -
men künf  te der Hoch schul rats vor sit zen  den der Landeshoch schu len in Minis te rium
bzw. Be hörde. Schließ lich gibt es in Nordrhein-West falen auch das Bei spiel eines un-
ter dem Dach der landesei ge nen Hoch schul übergreifenden Fortbildung (HÜF)
 organisierten Arbeits krei ses der an den Hoch schu  len für die Betreuung der Hoch -
schulräte zuständigen Refe  rent(in n)en. Diese tref fen sich drei mal jährlich unter  ei-
ner spe zi  fi schen Themenstellung – z. B. Wahl von Rekto raten/Präsidien – zum
 vertraulichen Erfah rungs  aus tausch und mit dem Ziel einer besseren Rollen findung.
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5.6.3 Erfolgsfaktoren
Arbeitsstrukturen: Erfolgsfaktoren für den Handlungsbereich des Staates
Die Regelung konkreter Arbeitsstrukturen und -verfahren sollte prinzipiell Sache
der Hoch schulen und des Hochschulrates sein (v. a. reguliert in der Geschäftsord-
nung des Hoch schul rates). Insofern sollte der Staat in diesem Bereich auf gesetz-
liche Vorgaben ver zich ten (z.B. zur Beschlussfähigkeit des Hochschulrates oder zum
Sitzungsturnus); das aller dings mit zwei Ausnahmen:
• Die jeweiligen Hochschulen sollten angehalten werden, ihren Hochschulräten

eine eigen  ständige administrative Unterstützung zur Verfügung zu stellen; als
Muster bietet sich die Regelung Baden-Württembergs (Vorschlagsrecht des
Hochschulrates bei der Auswahl des Personals; Weisungsrecht über die ent-
sprechenden Mitarbeiter(innen) bei Hochschulratsvorsitz) an.

• In besonderen Konstellationen, wo seitens des Hochschulrates z.B. aufgrund von
Loyalitäts kon flik ten nicht auf die Arbeitsunterstützung durch die hochschuli-
sche Ge schäftsstelle zu rück gegriffen werden kann, sollte das Ministerium zeit-
lich be grenzt Unterstützung anbieten.

Gerade externe Vertreter können 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 Händen des Wissenschaftsministeriums liegt, soll-
te seitens der Ministerialverwaltung für alle Hochschulen des Landes ein entspre-
chender Überblick (Rolle des Hochschulrates im Gesamtgefüge 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 Verfügung gestellt werden. Die genannte nordrhein-west-
fälische Broschüre kann hier als nachahmenswertes Beispiel angesehen werden. 

Arbeitsstrukturen: Erfolgsfaktoren für den Handlungsbereich der Hochschulen
Eine eigenständige administrative Unterstützung des Hochschulrates, insbeson-
dere des/der Vor sitzen den, erleichtert und beschleunigt die Arbeit des Organs.
• Hochschulen sollten die benötigte eigenständige administrative Unter stützung

ge wäh ren. Das Personal der Geschäftsstelle o.Ä. (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 Geschäfts -
stel len leitung bei uneindeutiger Zuordnung unweigerlich in Loyalitätskonflikte;
daher sollten bereits zum Zeit punkt des Arbeits beginns des Hochschulrates Re-
gelungen zwischen den Lei tungs persön lich keiten besprochen werden.

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

Insbesondere die externen Hochschulratsmitglieder müssen sich zu Beginn ihrer
Tätig keit auf ggf. unbekanntem Terrain bewegen; das kann die Spezifik der jewei-
ligen Hoch schule, aber auch das Bildungs- und Wissenschaftssystem insgesamt
betreffen.
• Hochschulen sollten zur raschen und zielgerichteten Aufnahme der Arbeits -

tätig keit bei der Konstituierung die rechtlichen und hochschulischen Rahmen -
be dingun gen kom pri  miert vermitteln, etwa in Form eines Starterkits mit den we -
sent lichen Infor ma tionen zu relevanten gesetzlichen Regelungen (wenn nicht be-
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reits seitens des Staates zusammengestellt), Steue rungs mo del len, Zuständig -
keiten/Entschei dungs strukturen (Ansprechpart ner(innen) und Orga ni gramm)
sowie Hoch  schulspezifika. 

• Für neu berufene Mitglieder sollte zudem eine Übersicht über bisherige wesent -
li che Beschlüsse erstellt werden (Auszüge der Protokolle). 

Die Hochschulratssitzungen finden in der Regel in schmalen Zeitfenstern statt
(meist vier mal jährlich für durchschnittlich vier Stunden); das Zeitbudget der Mit-
glieder ist be grenzt. Eine passgenaue Aufbe reitung von Sitzungsunterlagen ist da-
her für eine optimale Nutzung der knappen Zeit wie auch für die Rationalität und
Transparenz der Ent scheidungen essenziell. 
• Insbesondere im Falle gemischt besetzter Hochschulräte ist darauf zu achten, dass

sub stanziierte Vorlagen und nicht Eindrücke interner Mitglieder die eigentliche
Grundlage der Beratung des Hoch schul rates darstellen. Denn so wichtig das
Mehr wis sen der Hoch schulinternen ist (Realitätsnähe, Perspektivenvielfalt,
Ergän zung zum Blickwinkel der Hochschulleitung), die externen Mit glieder
müs sen die Chance zur eigenen Urteilsbildung erhalten.

• Basis für substantiierte Vorlagen ist ein transparentes und aussagekräftiges stan-
dardisiertes Berichts system (Kennzahlen) der Hochschule; hierfür muss jede
Hochschule Sorge tragen („Wenn Sie als Hochschulrat um Informationen kämp-
fen müssen, haben Sie schon verloren.“).

• Hochschulen sollten die Sitzungsunterlagen komprimiert und aussagekräftig ge stal   -
ten (entscheidungsreif). Umfangreichen Unterlagen sollte ein Manage ment Sum-
mary vorangestellt werden; zudem sollte für jeden Tages ord nungs punkt der Ent -
schei dungs  be darf (Stellungnahme, Beschluss, Kenntnisnahme …) benannt werden. 

• Unterlagen sollten rechtzeitig übermittelt werden; dieses ermöglicht eine sach -
ge rechte Vor be reitung der Teil neh mer(innen). 

• Hochschulräte müssen die Ausführung ihrer Beschlüsse nachverfolgen können.
Es liegt in der Verantwortung der Hochschulleitung, für die Umsetzungs kontrol-
le zu sorgen und darüber dem Hochschulrat in sinnvollen Abständen von sich
aus Bericht zu erstatten.

Arbeitsstrukturen: Erfolgsfaktoren für den Handlungsbereich der Hochschulräte
Hochschulräte sollten in der Regel eine Frequenz von vier Sitzungen pro Jahr vor-
sehen; es bedarf aber weiterer Treffen zu besonderen Anlässen wie etwa zur Wahl
der Hoch schul leitung oder Klausuren zur Strategiefindung. Häufi  gere reguläre
Tref fen verleiten zu kurzfristigen und detaillierten Interventionen, seltenere Tref -
fen wür den auf grund der dann übervollen Tages ord nung angemessene Diskussio-
nen er schwe ren. Hochschulräte sollten sich eine Geschäftsordnung geben, um
 interne Ver fah rens re ge lun gen (z.B. zur Einberufung von Sitzungen, zur Beschluss-
fähigkeit oder zum Umgang mit dem Protokoll) transparent und verbindlich zu
 fixieren. Hochschulräte sollten zur Entlastung der Sitzungen und zur Beschleuni-
gung von wichtigen An gelegenheiten (z.B. in Personalangelegenheiten) Abstimmun-
gen im Umlaufverfahren vor sehen. 

Um die eigene Arbeitspraxis zu optimieren, sollten Hochschulratsmitglieder und
Geschäfts stel  len leitungen/Referent(inn)en den Erfah rungs aus tausch mit anderen
Hochschulräten nutzen oder anregen, auf Länderebene oder überregional. Gute
 Beispiele sind die erwähnten Zu sammen künf  te von Vor sitzen den und Arbeitstref-
fen von Geschäftsstellenleitungen in Nordrhein-Westfalen oder län der  über grei-
fende Diskussionskreise wie das Forum Hoch schulräte oder die Trems bütteler
Tref fen.  
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5.7 Beziehung zu Hochschulleitung und Senat

5.7.1 Landesrechtliche Regelungen im Vergleich
Das Beziehungsgefüge zwischen Hochschulrat, Hochschul leitung und Senat ist in
den Landes hoch schul gesetzen wesentlich durch unter schiedliche, ineinander
 verschränkte Funk tions  zu wei sungen be stimmt (vgl. Abschnitt 5.1). Jedes Bun-
desland hat hierbei seit Ende der 1990er-Jah re sei nen eigenen Weg be schritten.
Ein zureichender Überblick ist an dieser Stel le daher nicht mög lich; dennoch sind
für das Funktionsgefüge der drei Leitungs ein rich tun gen neben der i. d. R. weitrei-
chenden Kompetenzausstattung von Hochschulräten drei for male Trends zu beob -
achten: 1. eine deutliche Stärkung der Hoch schul  leitung, 2. eine Be grenzung des
Hochschul senats auf über wie gend aka de mische Ange legenheiten und 3. die Stär -
kung der  dezen tralen Ebene im Bereich der Dekaninnen und Dekane (vgl. dazu z.B.:
de  Boer/ Enders/Schimank 2007, 146-148).

Die Beziehung des Hochschulrates zur Hoch schulleitung wird in den Lan des hoch schul -
ge set zen – hier überblicksweise dargestellt – für folgende Schnittstellen reguliert:
• Seite des Hochschulrates:

• Kompetenzen und Aufgaben im Kontext der strategischen Beratung und der
Kontrolle der Hochschulleitung, inklusive Auskunftsrechte;62

• Wahl bzw. Abwahl der Hochschulleitung oder Beteiligung daran (s. Anschnitt 5.1);
• Beteiligung an/Entscheidung über die Gewährung von Leistungsbezügen an

Präsidiums- bzw. Rektoratsmitglieder (z. B. HH);
• Dienstvorgesetztenfunktion des Stiftungsrates (NI) bzw. der Hochschulratsvor-

sitzenden gegenüber den haupt amt li chen Präsidiumsmitgliedern (NW);
• Seite der Hochschulleitung:

• beratende Teilnahme des Präsidiums oder der Präsidentin bzw. des Präsiden-
ten an den  Sitzungen des Hochschulrates (BW, BY, BE, HH, NI, NW, RP, SL,
SH, TH);

• Beteiligung der Hochschulleitung bei der Auswahl von Hochschulräten.

Regulierte Schnittstellen zwischen Hoch schul rat und Senat sind:
• Zusammenwirken bei der Wahl/Abwahl der Hochschulleitung (bei der Wahl

i. d. R. in ge mein samen Findungs kom missionen; z. B. in SL und SH; Näheres in
Abschnitt 5.1); 

• Beteiligung beider Leitungseinrichtungen an ge setzlich vorgegebenen Ent schei -
dungs verfahren im Kontext der Hochschulentwicklung; wie erwähnt, besitzt
der Hoch schulrat auf dem Gebiet strategischer Leitungs entscheidungen der
Hochschule gegen über dem Senat i. d. R. die umfangreicheren Kompetenzen;
wichtige Ausnahme ist hier der Erlass der Grund  ordnung; die Mehrheit der
Bundesländer gewährt dem Senat in dieser Angelegenheit das Ent scheidungs -
recht, dem Hoch schulrat, falls er über  haupt beteiligt wird, nur die Möglichkeit
zur Stellungnahme (vgl. Abschnitt 5.1); 

• Auskunftsrechte des Hochschulrates gegenüber dem Senat (BW, BE, HH, NI –
nicht Stiftungsräte –, NW, SL, SN, SH, TH);

• Recht auf Würdigung von Hochschulratsentscheidungen durch den Senat (HH,
HE, TH); 

• Beratung des Senats (NI);
• Berichtspflicht des Hochschulrates gegenüber dem Senat auf Anforderung (SN).

Die Beziehung von Hochschulrat und Senat ist in den Hochschulgesetzen größten -
teils in di rekt definiert.63 Nur vier Bundesländer sehen jenseits der Leitungswahlen
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Wie sollten Hochschulräte mit den verschiedenen
Gruppen in der Hochschule kommunizieren?
Kommunikation ist wichtig. Der Hochschulrat muss
ein Interesse daran haben, mit den verschiedenen
Akteuren in der Uni im Gespräch zu sein. Selbstver-
ständlich gibt es einen ständigen Kontakt mit dem
Rektorat. Konkret heißt das aber auch: Als Hoch-
schulratsvorsitzende gehe ich von Zeit zu Zeit in ei-
ne Senatssitzung, wenn wichtige Fragen anstehen.
Ich führe auch in unregelmäßigen Abständen Ge-
spräche mit Personalräten und Studierendenver-
tretern. Wir veröffentlichen die Tagesordnung unse-
rer Hochschulratssitzung und die wesentlichen Be-
schlüsse 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 über Studiengebüh-
ren oder Personalräte, wenn es um die Regelung
der Altersteilzeit ging. Das ist in unserer Geschäfts-
ordnung nicht zwingend vorgesehen, wir entschei-
den das im Einzelfall. Ich halte  Öffentlichkeit, ver-
standen als Kommunikation mit den Mitgliedern
der Hochschule, für erforderlich. Das heißt aber
nicht, dass die Sitzungen des Hochschulrates öf-
fentlich sein sollten oder dass es zwingend eine in-
stitutionelle Beteiligung der Statusgruppen an den
Hochschulratssitzungen geben sollte.

Wie transparent sollte die Arbeit des Hochschul  ra-
tes sein?
Alle Mitglieder der Universität müssen erfahren
können, was im Hochschulrat beraten wird und zu
welchen Ergebnissen er gekommen ist. Deshalb ist
die Veröffentlichung der Tagesordnung und der we-
sentlichen Beschlüsse wichtig. Die Forderung nach
öffentlichen Sitzungen geht mir aber zu weit. An

unserer Universität wurde auch der Wunsch geäu-
ßert, die Protokolle des Hochschulrates zu veröf-
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 Geschäftsordnung 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
für wichtig: Die Mitglieder des Hochschulrates ver-
treten die gesamte Universität und sind nicht ein-
zelnen Statusgruppen verpflichtet.  Das berechtig-
te Informationsbedürfnis der Hochschulmitglieder
kann und darf nicht dazu führen, dass der Hoch-
schulrat als eine Institution der verschiedenen Sta-
tusgrupppen der Universität agiert oder dass seine
Verhandlungen öffentlich sind. Denn eine offene
Debatte, die möglich sein muss, bedarf der Vertrau-
lichkeit. Wenn das nicht der Fall ist, bekommen Sie
eine ganz andere Debattenkultur – etwa wie in den
Sitzungen des öffentlich tagenden Senats.

Zwei Fragen an …

Annette Fugmann-Heesing

Annette Fugmann-Heesing ist Vorsitzende des
Ausschusses für Wissenschaft und Forschung
im Abgeordnetenhaus Berlin und Vorsitzende
des Hochschulrates der Universität Bielefeld

einen unmittel ba ren Kontakt zwischen Hochschulrat und Senat vor bzw. regen
diesen an: Das Bundesland Saarland bestimmt die oder den Hochschulratsvorsit-
zende(n) zugleich als beratendes Senatsmitglied, Mecklen burg-Vor pom mern stat-
tet den Vorsitz mit dem Teil nah me- und Rederecht an den Sitzungen des Senats aus.



Hessen regelt explizit, dass der Hoch schulrat zur Erläuterung seiner Empfehlun-
gen und Stellung nah men Mitglieder zu den Senats sit zun gen entsenden kann, wäh-
rend Sachsen min destens einmal jährlich eine gemeinsame Sit zung von Hoch -
schul rat und Senat vor schreibt.

5.7.2 Praktische Umsetzung
Wie eingangs der Studie formuliert, müssen derzeit alle Beteilig ten in den drei
hoch schu li schen Leitungseinrichtungen angesichts neuer rechtlicher Rahmenbe-
dingungen neue Selbst   verständnisse und Rollen entwickeln und Hand  lungs möglich -
keiten prüfen. Die infor melle Ausgestaltung der Rechtsnormen ist bei der
Beziehungs ge staltung zwischen den drei Leitungsinstanzen zentral, sodass neben
den Strukturen die Bedeutung der handelnden Persönlichkeiten deutlich sichtbar
wird. Dabei ist es hilfreich, wenn die Gesetze in der Vor gabe von Rollenkorrido-
ren für die drei Leitungseinrichtungen (qua Zuweisung von Auf gaben und Kom-
petenzen) möglichst eindeutig, trennscharf und in sich wider spruchsfrei sind. Ru-
dolf Wimmer hält zu Recht fest: „Wenn die Rollen nur diffus definiert sind, ist das
eine Einflugschneise für Missverständnisse, Revierkämpfe und Kompetenz streitig -
keiten“ (duz Akademie 2008, 4).

Hochschulrat und Hochschulleitung
Alle Interviewten machten deutlich, dass ein Vertrau ens verhältnis zwischen Hoch -
schul lei tung und Hochschulrat zentral für eine erfolgreiche Arbeit ist; aus Hoch-
schulratsperspektive knapp formuliert: „Ein Hochschulrat kann also nur so gut sein
wie das Präsidium, mit dem er zusammenarbeitet“ (Schick 2008, o. Seitenangabe).
Diese Feststellung gilt gesteigert für die Beziehung zwi schen den Hoch schul rats -
vorsitzenden und den Präsident(inn)en bzw. Rektor(inn)en, die sich in der gro ßen
Mehrzahl regel mäßig auch außerhalb der Hochschulrats sitzungen treffen, ver stän -
digen und beraten. 

Die nordrhein-westfälische Konstruktion, den oder die Hochschulratsvorsitzende(n)
zum Dienst vorgesetzten der hauptberuflichen Präsidiumsmitglieder zu bestim-
men, ist, u. a. im Hinblick auf die Vertrauensbasis zwischen den Führungspersön-
lichkeiten, nicht unum strit ten und wird auch von der Hochschul rekto renkonferenz
bemängelt (vgl. Wintermantel 2007, 28f). Es wird argu mentiert, dass sich diese Auf-
gabe nicht nur mit der ehrenamtlichen Funktion der Vor sitzenden und deren Rol-
le gegenüber der Hochschulleitung (kritische Begleitung, nicht Genehmigung von
Dienstreiseanträgen) nicht verträgt, sondern auch eine sachliche Über forderung des
Amtes bedeutet. Zudem wird befürchtet, dass eine solche Konstruktion die den Vor-
sitzenden zuarbeitenden Angestell ten der Hochschule im Konfliktfall in eine äu-
ßerst schwierige Situation bringt – zumindest letztgenanntes Problem ist lösbar, hier
bietet das nordrhein-westfälische Innovations ministerium befristete Hilfe durch
ministerielle Mitarbeiter(innen) an. Offen bleibt aber die Frage, ob die Dienstvor-
gesetzten eigen schaft beim Hochschulratsvorsitz richtig verortet ist. Zum einen
stößt diese Regelung bei den Betroffenen nicht unbedingt auf Wohlwollen („darauf
würde ich gerne verzichten“), zum anderen ist abzuwägen zwischen einer stringen-
ten Steuerungslogik (bei weitgehender Selbstständigkeit der Hochschulen könn-
te es als Systembruch angesehen werden, das Minis te rium weiter als Dienst vor ge -
setzten des Präsidiums zu definieren) und einer handhabbaren, umsetzbaren Re-
gelung (derzeit ist es „ein mächtiges Instrument, wird aber kaum ange wendet“).64

Ein Vertrauensverhältnis zwischen den Führungspersönlichkeiten von Hoch schul-
rat und -lei tung ist in zweifacher Hinsicht anfällig: 
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• Von den Grundaufträgen des Hochschulrates her geht es nicht nur um gemein-
same Beratung und Diskussion der für die Hoch schule best mög li chen Ent -
wicklungswege, sondern zumeist auch um die Kontrolle der Ar beit der Hoch -
schul leitung. Hier nicht „paranoid den Ent schei dungen nachzuhecheln, aber
kritisch zu hinterfragen“ ist eine Kunst, die insbesondere gute Hoch schulräte und
ihre Vorsitzenden be herrschen. Geschildert werden solche Topvor sitzenden fast
überein stim mend als inte gra tive Persönlichkeiten mit ho hen kommuni ka tiven
Fähig keiten, die Gestal tungs willen besitzen, aber dennoch in der Lage sind, die
Beziehung zur Hochschulleitung nicht als Machtprobe zu verstehen und nicht
sich selbst, sondern die Hochschule zu profi lie ren (vgl. Abschnitt 5.5). 

• Bei der Beziehung zwi schen Hochschulleitung und -rat hat man es auch mit ei-
nem Macht gefüge zu tun. So hat eine Hoch schul leitung, die die Tagesordnung
zumindest in einer ersten Entwurfsfassung aufstellt, die Vor lagen erstellen lässt
und in der Hoch schule über die Hochschulrats sitzun gen berichtet, einen wei-
ten Handlungs spielraum, um den Hochschulrat – insbeson dere wenn er mit
rein externen Mitgliedern besetzt ist – zu manipulieren oder sogar zu sabotie-
ren. Selektive Infor  ma tions  weitergabe, die Ausnutzung des eigenen Wissens-
vorsprungs und manch mal das Ver trauen darauf, dass es in den Sitzungen schon
nicht zum Eklat kommt (zumal diese oft mit Tages ordnungs punkten vollge-
packt sind und Mitglieder manchmal nicht besonders konflikt freudig agieren),
sind durchaus vorhandene und genutzte Möglichkeiten. Und auch die Kom -
mu ni ka tion der Ergebnisse von Hoch schul ratssitzungen 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 Heraus for derung, mit der – je nach Persön-
lichkeit – sehr unterschiedlich umgegangen wird. Aller dings gibt es offenbar die
Tendenz, Konflikte „hinter geschlossenen Türen“ auszu tragen. Nicht nur, um nie -
man den bloßzustellen und menschlich zu schaden sowie um die weitere Zusam-
menarbeit nicht zu gefährden in mehreren Interviews macht sich darüber hinaus
auch ein Rol len verständnis von Hochschul rats mitgliedern bemerkbar, wonach der
(letztlich durch die Hochschule legitimierten) Hoch schul leitung ein gewisser Vor-
rang gegenüber der eigenen insti tutionellen Posi tion eingeräumt wird. In den Wor-
ten eines Inter view partners: Einen Kurs „gegen die Hoch schul leitung“ zu fahren,
ist ausge schlossen, „dann muss man zurücktreten“. 

Aus Perspektive der Hochschulleitung kann und sollte der Hochschulrat eine Be -
rei cherung und Stär kung sowohl im Kräftespiel innerhalb der Hochschule als
auch im Verhältnis zum Ministerium bedeuten. Nicht nur kann er der Präsiden-
tin oder dem Präsidenten z. B. gegenüber dem Senat den Rücken stärken, sondern
auch extern gegenüber dem Staat Interessen der Hochschule legitimieren und
unterstützen. Marion Schick hat 2008 als Präsi dentin der Hochschule München
das Verhältnis zwischen Hochschulleitung und Hochschulrat wie folgt beschrie-
ben:

„Als großer Bruder des Präsidiums werden sie wohl meist gesehen und ver-
stehen sich vielleicht auch selbst so, was ja unbedingt Sinn macht. Denn
wenn nach wie vor die Präsidien in den Hochschulen einsam auf weiter Flur
in der Wahr nehmung der Gesamt perspektive und -verantwortung sind, dann
wäre ein Hoch schulrat schlecht be ra ten, eben dieses Präsidium zu destabili-
sieren. Unterstützung ist angesagt, freund li che Hinweise für Optimierungen,
Coaching bei Problemlagen“ (Schick 2008, o. Seitenangabe).
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Die Fähigkeit zur kritischen Distanznahme zu den Plänen und Handlungen der
Hoch schul leitung, auch wenn man befreundet ist, wird durchgehend als eine der
Kern kompe tenzen von Hochschulratsmitgliedern (insbesondere den Vorsitzen-
den) genannt, um die gesetz lich gestellte Aufgabe der Beratung und Aufsicht de facto
ausüben zu können. Das hat auch eine extern wirkende Dimension: Nicht als ver-
längerter Arm des Präsidenten zu er schei nen, son dern Unab hängig keit zu bewah-
ren, schafft auch innerhalb der Hochschule den Respekt, den der Hoch schulrat
benötigt. 

Hochschulrat und Senat
In den meisten Bundesländern gibt es eine deutlich zugun sten des Hochschulra-
tes ge stal tete Machtkonstellation, sodass der Senat damit umgehen muss bzw. da-
runter „leidet, dass er nicht mehr in allen Punkten die glei chen Kompe tenzen hat
wie vorher“. Das kann sich im Arbeitsalltag unter Umständen in Blockadehaltun-
gen in den Bereichen aus drücken, in denen der Senat noch Kompetenzen besitzt.
Zwar gibt es ebenfalls Bundesländer und Hochschulen, bei denen der Senat nach
wie vor eine starke Stellung im Leitungsgefüge der Hochschule innehat (Länder z.B.:
ST und MV; Hochschulen: Stiftungs hochschule Frankfurt/Main, Universität Kon-
stanz), für die Mehrheit ist das ge schil derte Setting aber zunächst eine schwierige
Ausgangs basis für eine neue Leitungs konstellation. Damit diese für die Hochschul-
entwicklung produktiv wird, müsste der Senat sich insofern auf die neue Konstel-
lation einlassen, um deren Handlungsspielräume auszuloten und ggf. auch zu er-
weitern und für sich letztlich aktiv eine neue Rolle zu finden. 

Derzeit besteht, den Interviews nach, im Senat dem Hochschulrat gegenüber al-
lerdings oftmals eher Misstrauen, das durch die nichtöffentlichen Sitzungen des
Hochschulrates und die schmalen institutio na  li sier ten Kommunika tions wege
noch geför dert wird. Vor diesem Hintergrund wird es als besonders wichtig er-
achtet, um Vertrauen zu werben („so viel Transparenz wie möglich“) und Stand-
punkte deutlich zu machen. Eine bewusst gestaltete Kommuni kation neben den
gesetzlichen Vorgaben wurde häufig genannt, darunter der ge zielte Kontakt und
Aus tausch zwischen Hochschulrats vor sitzenden und Senats vorsitzenden, die Teil -
nahme der Vorsitzenden an manchen Sitzungen des Senats bis zu einzelnen, ge-
meinsamen Sitzungen der beiden Leitungsinstanzen. Weitere Möglichkeiten sind
ein freiwilliges Angebot von Hoch schulratsvorsitzenden, in Abständen im Senat
zu berichten, der gegen sei tige Austausch von Tagesordnungen und fallweise auch
von Ergebnisprotokollen oder Protokollauszügen. Aber auch die anderen Ratsmit-
glieder zeigen z. T. an der Hochschule regel mäßig Präsenz (Teil nahme an aka de -
mischen Feiern, Einweihung von Forschungs zentren …) und bemühen sich, so
Berührungs punkte und Vertrauen zu schaffen. Noch wenig verbreitet ist offenbar
der Kontakt zur dezentralen Ebene; teilweise werden allerdings die Dekaninnen
und Dekane gezielt kontaktiert, etwa über eine Einladung zu bestimmten Tages-
ordnungspunkten.

Der Hoch schulrat hat es aber auch auf einer tiefer gehenden, organisationskultu-
rellen Ebene mit einem Akzeptanz problem zu tun, inner halb einer Organisation,
die über ausgeprägte korporative Tradi tio nen und das Recht der akademischen
Selbst ver waltung verfügt. Dass der Hoch schul rat die dezidierte Aufgabe hat, über
Partikular interessen zu stehen und zum Wohl der gesamten Hochschule zu han-
deln, er scheint Senatsmitgliedern nach Aus sagen mehrerer Interviewpartner(in-
nen) z. T. noch wenig glaub  haft: „Hier muss noch durch das tägliche Miteinander,
durch Erfah rungen, die man mitein ander macht, vermittelt werden“. Es wurde al-
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lerdings auch offensiv an die massiven Steuerungs pro bleme der akade mi schen
Selbst verwaltung erinnert, die in weiten Bereichen auch von Partikular interessen,
Kompro mis sen auf unbilligem Niveau und schier unen dlichem Zeit auf wand ge prägt
waren.65

Nicht aufzulösen ist allerdings der strukturelle Wider spruch zwischen dem für die
Hoch schulen als Bildungs- und Wissenschaftseinrichtungen basalen Prinzip der Wis-
sen schafts frei heit und dem Prinzip der strategischen Steuerung (mit dem der Hoch -
schulrat teilweise identifiziert und für das er haftbar gemacht wird). Diese Span-
nung muss auf allen Seiten ausgehalten und die je wei ligen (legitim) ge ge benen
Steuerungs interessen müssen miteinander, von Fall zu Fall und zum Besten der
Hochschule‘ austariert wer den.

5.7.3 Erfolgsfaktoren
Beziehung zu Hochschulleitung und Senat: Erfolgsfaktoren für 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 – möglichst komplementär – miteinander auszugestalten. Gesetze
sollten in der Vorgabe von ‚Rollen korri doren‘ mittels der Zuweisung von Auf ga-
ben und Kompetenzen daher klar, möglichst trennscharf und in sich wider -
spruchsfrei sein.

Dienstvorgesetztenfunktionen des Stiftungsrates (Niedersachsen) bzw. der Hoch-
schulratsvorsitzenden (Nordrhein-Westfalen) gegenüber den haupt amt li chen
Präsidiumsmitgliedern sollten auf ihre Sinn haftig keit und Umsetzbarkeit über-
prüft werden. Eine Entscheidung sollte entlang von vier Prüf fra gen gefällt wer-
den:
• Wird die Funktion des kritischen Ratgebers, die der Hochschulrat bzw. der oder

die Hochschulrats vor sitzen  de primär innehat und deren Erfolg wesentlich auf
einem Vertrauens verhältnis zur Hochschulleitung basiert, durch die Funktion
der oder des Vorge setzten be schädigt? 

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

• Wie ist bei einer alternativen Lösung der Bruch in der Steue rungs  logik zu bewer -
ten, der auftritt, wenn bei weitgehend selbstständi gen Hochschulen weiter hin
das Ministerium als Dienstvor ge setzter der Präsidiumsmitglieder fungiert? 

• Schließlich: Findet die Dienstvorgesetztenregelung in der Praxis überhaupt An -
wendung (derzeit ist es „ein mächtiges Instrument, wird aber kaum ange wen det“)?

Beziehung zu Hochschulleitung und Senat: Erfolgsfaktoren für den Handlungsbereich
der Hochschulen
Aus Perspektive der Hochschulleitung stellt der Hochschulrat mit einem seiner
drei Kern aufträge, die Hochschule bei ihrer strategischen Gesamtentwicklung zu
beraten und zu unterstützen, eine Be rei cherung und Stär kung bzw. einen genui-
nen Partner dar, sowohl im Kräftespiel innerhalb der Hochschule als auch im Ver -
hält nis zum Ministerium. Diese Chance sollte als solche begriffen und genutzt
werden.
• Der Hochschulrat ist allerdings zugleich als weisungs un ab hän gi ge und die Hoch -

schul  leitung i. d. R. kontrollierende Instanz konzipiert (über den Auftrag der
Aufsicht); das Verhältnis ist also auch konflikt  an fällig. Hierfür sollte Aufmerk-
samkeit (auf beiden Seiten) bestehen. 
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• Die Hochschulleitung besitzt gegenüber dem Hochschulrat den Heimvorteil
und kon trolliert zumeist dessen Versorgung mit Informationen, sodass Mani -
pula tions möglich keiten (einseitige Darstellung in beide Richtungen – aus der
Hochschule in den Hochschulrat und umgekehrt –, tendenziöse Selektion …)
strukturell angelegt sind; das gilt ins be son dere für das rein extern besetzte
 Modell. Es erübrigt sich fast, darauf hinzu weisen, dass Instrumentalisierungs-
versuche strikt zu vermeiden sind, da einmal ver spiel tes Vertrauen und eine
 tragfähige 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 Möglichkeit, in ihm einen für die Gesamtentwicklung der Hochschule wert-
vollen Partner zu sehen, kaum von der der Hochschulleitung – natürlich im Rah-
men der gesetzlich jeweils unter  schiedlich definierten Funktionen. Allerdings ist
das Verhältnis zwi schen dem Senat und dem neuen Leitungsorgan derzeit oftmals
eher durch Konflikte, denn durch (organisational differenzierte) Kooperation ge-
prägt. Ein konstrukti ver Umgang im Sinne hochschulübergreifender Leitungsent-
scheidungen muss daher seitens aller Beteiligten vorrangig mit folgenden Problem-
lagen gefunden wer den:
• Das Prinzip der strategischen Steuerung konfligiert mit dem Prinzip der Wissen -

schafts frei heit und damit auch dem Recht auf akademische Selbstverwaltung. Die-
se Spannung muss auf allen Seiten ausgehalten und die je wei ligen (legitim) ge -
ge benen Steuerungsinteressen müssen miteinander, von Fall zu Fall und zum
Besten der Hochschule, austariert wer den.

• Der Senat, lange Zeit zentrales Entscheidungsgremium der Hochschule, ist in
vielen Bundesländern seit einigen Jahren mit der Tatsache eines spürbaren
Macht ver lusts kon frontiert (gesetzliche Beschränkung auf rein akademische
Angelegen hei ten). Diese Befindlichkeit ist im Umgang miteinander zwar zu
berücksichtigen; 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 Verhältnis zu Hochschulleitung und Hochschulrat,
deutlich machen.

Beziehung zu Hochschulleitung und Senat: Erfolgsfaktoren für den Handlungsbereich
der Hochschulräte
Das Verhältnis zur Hochschulleitung stellt für den Hochschulrat die Hauptbezie-
hungs achse in die Hochschule hinein dar. Ein vertrauensvolles Verhältnis ist
elemen tar für eine erfolg reiche Zusammenarbeit zwischen den beiden zentralen Lei-
tungs orga nen. 
• Der Hochschulrat stellt für die Hoch schul leitung in Wahrnehmung der Gesamt -

perspek tive der Hochschule häufig den einzigen Bündnispartner dar; ent spre -
chend sollte er für die Hochschulleitung sowohl intern (gegenüber der Hoch-
schule, v. a. dem Senat) als auch extern (gegenüber dem Staat) eine unterstüt-
zende Rolle einnehmen.

• Gleichzeitig muss sich der Hochschulrat die Fähigkeit zur kritischen Distanz -
nahme gegenüber der Hochschulleitung bewahren, um die für die Hochschul -
ent wick lung notwendigen Impulse und Korrekturen geben zu können. Auf kei-
nen Fall sollte er sich als verlängerter Arm des Präsidenten verstehen oder Ge-
fahr lau fen, als solcher wahrgenommen werden, da die Akzeptanz innerhalb
der Hochschule auch von dieser Positionierung abhängt. 
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• Insbesondere die Hochschulratsvorsitzenden sollten einen kontinuierlichen
Infor ma tions   austausch mit der Hochschulleitung pflegen.

• Erschließt sich der Hochschulrat – was nötig und sinnvoll ist – zu bestimmten
Themen neben den Vorlagen, Berichten und Stellungnahmen der Hoch schul -
leitung weitere interne Informationsquellen, sollte dies transparent und nicht hin-
ter dem Rücken der Hoch schul leitung vonstatten gehen. 

Es liegt im Interesse eines Hochschulrates, eine konstruktive Beziehung zum Se-
nat wie auch zu weiteren hochschulischen Funktionsträgern auf dezentraler Ebe-
ne (De ka nin nen und Dekane) zu pflegen und im hochschulinternen Gesamtgefü-
ge die Rollen im Zu sam  men spiel komplementär zu gestalten. Persönliche Begeg-
nungen, die Ver deut lichung seiner Stand punkte und eine Bereitschaft zum ver-
trauensbildenden Dialog sind hier unabdingbar (zudem erschließen sich so dem
Hochschulrat weitere Informations quellen); dabei sind verschiedende konkrete
Kommunikationswege praktika bel:
• ein regelmäßiger Austausch zwischen Hochschulratsvorsitz und der/dem Vor -

sitzen den des Senats;
• ein regelmäßiger Austausch mit den verschiedenen Statusgruppen der Hoch -

schule, insbesondere den Studierenden, aber auch mit der Gleich stellungs be auf -
tragten oder dem Personalrat; 

• gemeinsame Sitzungen von Hochschulrat und Senat; 
• ein Angebot des/der Hochschulratsvorsitzenden, in Abständen oder anlassbezo-

gen im Senat zu berichten;
• der gegenseitige (Senat – Hochschulrat) Austausch von Tagesordnungen, von Fall

zu Fall auch von Ergebnisprotokollen oder Auszügen derselben;
• strukturierte Kontakte mit den Dekaninnen und Dekanen (etwa über 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 Hochschulräte wirkt der Staat in unterschiedlicher
Intensität mit. Hüther66 unterscheidet hier zwischen 
• externen Verfahren (alleinige Entscheidung beim Staat, so ausschließlich beim

Brandenburger Landeshochschulrat), 
• Konfrontationsverfahren (BE, HE, HH, RP, SL, SN: Hochschule bzw. Staat ernen-

nen getrennt „ihre“ Mitglieder),
• Konsensverfahren (BW, BY, NI, NW, TH: die Mehrheit der Mitglieder wird durch

mehrere Akteure bestimmt) und 
• internen Besetzungsverfahren (MV, ST, SH: hochschulische Gremien sind für

die Auswahl zuständig).

Was die Teilnahme an den Sitzungen bzw. die Mitgliedschaft betrifft, sehen die
landes ge setzlichen Regelungen folgende Festlegungen vor: In Berlin und Nieder-
sachsen ist ein Vertreter des Ministeriums Mitglied des Hochschulrates/Kuratori-
ums (in Berlin ist das für Hochschulen zuständige Mitglied des Senats sogar Vor-
sitzender des Kuratoriums, was aber wegen der Nutzung des Erprobungsmodells
faktisch nicht umgesetzt wird), in Baden-Württemberg und im Saarland nimmt
ein(e) Vertreter(in) des zuständigen 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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Bezüglich 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 Ländern ab, kaum gesetz-
liche Festlegungen. 

In Sachsen ist eine Eskalationshierarchie vorgesehen: Der Hochschulrat soll bei Be-
anstandungen (die sich auf Berichte, Unterlagen und Stellungnahmen aller Hoch-
schulorgane beziehen können) auf eine hochschulinterne Klärung hinwirken und
hat bei schwerwiegenden Fällen das Wissenschaftsministerium zu unterrichten;
Rheinland-Pfalz sieht in Teilbereichen (bei Konflikten mit dem Senat) eine ähnli-
che Regelung vor. 

Im Saarland kann das Ministerium, wenn Vereinbarungen nicht rechtzeitig zu-
stande kommen, im Einvernehmen mit dem Universitätsrat eine Frist zum Ab-
schluss der Ziel- und Leistungsvereinbarungen bestimmen. 

5.8.2 Praktische Umsetzung 
In der Praxis nehmen, so die Erfahrungen aus den Experteninterviews, die Vertre-
terinnen und Vertreter des Wissenschaftsministeriums, die Mitglieder mit Stimm-
recht im Hochschulrat sind, auch tatsächlich regelmäßig teil, wenn auch nicht un-
bedingt auf der eigentlich vorgesehenen Hierarchieebene (z.B. in Berlin nur selten
auf Ebene des Senators). Gleiches gilt für Länder, die eine beratende Teilnahme fest
vorsehen. 

In den Interviews wurde allerdings verschiedentlich darauf hingewiesen, dass die
stimmberechtigte Mitgliedschaft eines Vertreters des Wissenschaftsministeriums
nicht unproblematisch sei: 
• Immer wieder führt es zu Rollenkonflikten, wenn der Hochschulrat inklusive

der ministeriellen Vertreter(innen) zu einer Vorlage Stellung beziehen muss
(etwa einer Zielvereinbarung), die dann anschließend zwischen Hochschule und
Ministerium verhandelt werden soll. Hier vermischen sich Verantwortlichkei-
ten der beteiligten Verhandlungspartner (Hochschule – Staat).

• In konfliktären Situationen bezogen auf das Verhältnis Staat – Hochschule ent-
halten sich stimmberechtigte Vertreter des Ministeriums aufgrund ihrer zwie-
spältigen Rolle, so die Hinweise aus den Interviews, teilweise bewusst ihrer
Stimme. Dies belegt den deutlichen Bruch der Steuerungslogik, der auftritt,
wenn das Wissenschaftsministerium stimmberechtigt im Hochschulrat vertre-
ten ist. 

• Ein Hochschulrat kann eine Lobbyfunktion gegenüber dem Ministerium kaum
wahrnehmen, wenn dieses Teil des Organs ist.

In Ländern, wo Vertreterinnen und Vertreter des Ministeriums fakultativ ohne
Stimmrecht teilnehmen können, zeigen sich große Unterschiede in Bezug auf die
Nutzung der Teilnahmemöglichkeit. Insbesondere in Nordrhein-Westfalen gibt es
offensichtlich einige Fälle, wo das Teilnahmerecht seitens des Ministeriums sehr
zurückhaltend genutzt wird. Die Teilnahme von Ministeriumsvertretern in beraten-
der Funktion wird jedoch in den Experteninterviews durchweg äußerst positiv
gesehen. Die Mitglieder der Hochschulräte versprechen sich davon hilfreichen in-
haltlichen Austausch, etwa Vergleiche zu anderen Landeshochschulen, Tipps zu ei-
nem geschickten Vorgehen sowie weitere Sachinformationen. 
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Zudem existiert, wie die Experteninterviews zeigen, abseits der rechtlichen
 Regelungen eine Vielzahl weiterer Berührungspunkte zwischen Hochschulrat und
Staat:
• Insbesondere die Vorsitzenden der Hochschulräte pflegen häufig intensiven

Kontakt zum jeweiligen Wissenschaftsministerium, meist mit dem zuständigen
Hochschulreferenten. Sie erhalten dort in vielen Fällen weitere Informationen
oder Rat, etwa bei juristischen Fragestellungen. Hervorzuheben ist hier das
 explizite Angebot des Innovationsministeriums NRW, Hochschulräte zu
 unterstützen. Dies gilt insbesondere für Situationen, in denen aufgrund der
Dienstvorgesetzteneigenschaft juristischer Sachverstand vonnöten ist oder Loya-
litätskonflikte es nahelegen, von der Hochschulverwaltung keine Unter -
stützungsleistung anzufordern (etwa bei der Vorbereitung der Abwahl von Prä-
sidiumsmitgliedern, MIWFT NRW 2008, 38). 

• In einigen Ländern, etwa in Nordrhein-Westfalen, Baden-Württemberg und
Hamburg, existieren regelmäßige Treffen aller Hochschulratsvorsitzenden mit
den zuständigen Minister(inne)n/Senator(inn)en. Diese Treffen werden größten-
teils als hilfreicher Dialog und Gedankenaustausch wahrgenommen. 

• In Ausnahmefällen beziehen Hochschulräte brieflich Stellung gegenüber dem zu-
ständigen Wissenschaftsministerium, um Initiativen oder Anliegen der Hochschu-
le zu unterstützen. 

Hier und da bedauern Interviewpartner, dass „früher“ die „Kompetenz der Minis-
terien gut nutzbar war, da dort Experten in bestimmten Fragestellungen vorhan-
den waren“. Dem Hochschulrat, so die Kritik, fehle nun diese Sachkompetenz. In
der Tat stellt sich die Frage, inwieweit es sinnvoll ist, dass vormals beim Ministe-
rium vorgehaltene Fachkompetenzen ggf. abgebaut, aber von einzelnen Hoch -
schulräten nach Übernahme von vormals staatlichen Aufgaben neu wieder aufge-
baut oder erschlossen werden müssen. 

5.8.3 Erfolgsfaktoren
Beziehung zum Wissenschaftsministerium: Erfolgsfaktoren für den Handlungsbereich
des Staates
Der Hochschulrat, insbesondere die externen Mitglieder und der Vor sitz, benötigt
ange sichts der zumeist weitreichenden Ent scheidungs befugnisse (z. B. in Haus -
halts- oder Perso nal angelegenheiten) ggf. rechtliche Auskunft und weiteren fach-
lichen Rat seitens des Minis te riums. 
• Dem Hochschulrat und insbesondere dem Vorsitz sollte für Rückfragen oder

recht liche Klärungen eine direkte Ansprechperson aufseiten der ministeriellen
Arbeits ebe ne benannt werden. 

• In besonderen Konstellationen, wo seitens des Hochschulrates z.B. aufgrund von
Loyalitätskonflikten nicht auf die Arbeitsunterstützung durch die hochschulische
Geschäftsstelle zurückgegriffen werden kann, sollte das Wissenschaftsministe-
rium zeitlich begrenzt Unterstützung leisten. 

Hochschulräte übernehmen teilweise ehemalige Funktionen des Staates und
agieren in „strategischer Flughöhe“. Eine erfolgreiche Besetzung berücksichtigt
daher auch die Teil nah me der Vertretung des Ministeriums. Da gerade in Flächen-
ländern eine regelmäßige Teilnahme eines Ministeriumsvertreters bzw. einer Mi-
nisteriumsvertreterin bei allen Sitzungen aller Hochschulräte wegen mangelnder
Kapazitäten schwer realisierbar sein dürfte, liegt eine Regelung nahe, die bei Be-
darf eine Vertretung des Ministeriums auf Anforderung durch den Hochschulrats -
vor sitzenden vorsieht. 
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• Eine Vertretung des Ministeriums in den Sitzungen des Hochschulrates sollte im
Sin ne von Dialog- und Abstimmungsmöglichkeiten im Gesetz fakultativ vorge -
se hen sein (z. B. reguläre Einladungen an das Ministerium). 

• Die Vertretung des Ministeriums sollte allerdings als Gast ohne Stimmrecht an
den Sitzun gen des Hochschulrates teilnehmen, da alle Seiten auf eine klare Rol-
lentrennung der Akteure und Institutionen angewiesen sind.

• Die ihre Institution vertretenden Ministeriumsmitarbeiter(innen) sollten (hier
wird die Personalauswahl entscheidend sein) eine eher zurückhaltende Rolle
einnehmen und kein offizielles Votum abgeben. Ihre Teilnahme hat dann den
größten Nutzen, wenn sie durch Kompetenz überzeugen und inhaltliche Rück -
koppelung, etwa in Bezug auf absehbare Auswirkungen bestimmter Beschlüs-
se oder rechtlicher Restriktionen, anbieten. Sie sollten darauf verzichten, als
Stimme des Ministers/der Ministerin offensiv die Position des Hauses zu ver-
treten – diese Schnittstelle ist, etwa bei Zielvereinbarungsprozessen, an ande-
rer Stelle verortet. Ihre Teilnahme sollte die Entscheidungsfindung des Hoch-
schulrates bei Bedarf und auf Anforderung ergebnisoffen unterstützen. 

5.9 Kommunikation und Transparenz

5.9.1 Landesrechtliche Regelungen im Vergleich
Kein Landesgesetz gibt detailliert vor, in welcher Weise Hochschulräte ihre öffent-
liche Kommunikation gestalten sollen. Dass sie in die Öffentlichkeit hineinwirken
sollen, ergibt sich nur aus der Aufgabenbeschreibung in Sachsen-Anhalt, das Kura-
torium solle die hochschulischen Interessen in der Öffentlichkeit „unterstützen“. 

5.9.2   Praktische Umsetzung 
Hochschulräte, die in der Regel nichtöffentlich tagen, tragen ihre Arbeit in unter-
schiedlichem Ausmaß in die hochschulinterne und breitere Öffentlichkeit. 
• Die Besetzung des Hochschulrates wird in allen Hochschulen über die Web -

 site, Broschüren oder Jahresberichte kommuniziert. Insbesondere, wenn nam-
hafte Mitglieder gewonnen werden konnten, ist die Platzierung prominent. 

• Die Tagesordnung der Sitzungen und das Protokoll (als Beschlussauszug) wer-
den teilweise veröffentlicht oder als Aushang bekannt gemacht.

• Manche Hochschulräte lehnen es dagegen ab, das Protokoll oder Auszüge da-
raus über das Innenverhältnis hinaus zu streuen. 

• Manche Hochschulräte suchen bewusst die Medienberichterstattung über ihre
Arbeit und Positionen, andere sind der Auffassung, gerade dann sei etwas schief-
gelaufen. 

• Nur in Einzelfällen, z. B. bei der Wahl einer neuen Hochschulleitung, haben
Hochschulräte bzw. deren Vorsitz Pressekonferenzen veranstaltet und – teilweise
in Kombination mit der Hochschulleitung – grundlegende Weichenstellungen
kommuniziert und begründet. 

Häufig haben Hochschulratsmitglieder den Experteninterviews zufolge den Ein-
druck, ihnen werde Geheimniskrämerei vorgeworfen oder die Arbeit des Organs lei-
de hochschulintern aufgrund fehlender Transparenz unter mangelnder Akzeptanz.
Hier haben vertrauensbildende Maßnahmen besondere Bedeutung. So suchen vie-
le Hochschul ratsvorsitzende, wie bereits thematisiert, jenseits der Ratssitzungen
gezielt den Aus tausch mit Senatsvorsitzenden (falls das nicht gerade der/die Präsi-
dent(in) ist), nehmen – z.T. mit den stellvertretenden Vorsitzenden gemein sam –
an Senats sitzungen teil oder es werden auch gemeinsame Sitzungen von Hoch -
schulrat und Senat durchgeführt. Aber auch weitere Hochschulratsmitglieder ach-
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ten darauf, anderweitige Termine so zu legen, dass sie an der Hochschule an gemein-
samen akademischen Feiern teilnehmen oder Senats sitzungen besuchen können. Zu-
dem wird unter der Maxime „so viel Transparenz wie möglich!“ auch jenseits der
Senatsvertretungen der Kontakt zu den Statusgruppen der Hochschule gesucht.
Mehrfach wurden dabei die Studierenden genannt, die teilweise in regelmäßigen Zy-
klen oder zu bestimmten Themen auch zu den Sitzungen von Hochschulräten ein -
ge laden werden oder mit Hochschulratsvorsitzenden regelmäßig Gesprächstermi-
ne haben. In einem Experteninterview wurden aber auch Vorbehalte dagegen deut-
lich, dass der Vorsitz „im Senat rapportiert“; das sei „nicht die Rolle eines Aufsichts-
rates“. Die überwiegende Mehrheit der Befragten allerdings konstatierte, es sei ele-
mentar, „vielfältige Berührungspunkte“ vorzusehen und nicht alles „über den Fla-
schenhals des Rektors“ zu kommunizieren.

In dem Kontext der internen Kommunikation spielt auch die Weitergabe der Pro-
tokolle von Hoch schul rats sitzungen, auch wenn diese nur Ergebnisprotokolle67

oder Protokollauszüge sind, eine Rolle. Zwar sind die Hochschulratssitzungen –
meist auch per Gesetz – nicht öffentlich (um eine vertrauensvolle und eben auch
kontroverse Diskussion zu ermöglichen); dennoch stellen eini ge Hochschulräte ih-
re wesentlichen Beschlüsse ins Intranet ein und werden damit zugleich im tägli-
chen Hochschulleben sichtbarer. 
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Wie transparent sollte die Arbeit des Hochschul ra-
tes sein? Mit welchen Mitteln kann Transparenz her-
gestellt werden?
Wir haben uns dazu entschlossen, dass die Sitzun-
gen nicht öffentlich sind. Wir laden Gäste ein, wir
gehen mindestens einmal im Jahr in den Senat
und berichten über unsere Arbeit, stellen uns auch
einer Diskussion, wir sprechen mit Studentenver-
tretern – aber die eigentlichen Entscheidungen fal-
len nicht öffentlich. Die Ergebnisse wiederum wer-
den aber veröffentlicht: Über die Website der Hoch-
schule. Das Rektorat macht die Öffentlichkeitsar-
beit. Das ist operatives Geschäft.

Wie sollen Hochschulräte zusammengesetzt sein?
Rein extern oder auch mit hochschulinternen Mit-
gliedern?
Wir haben einen gemischten Hochschulrat mit drei
internen und fünf externen Mitgliedern. Das halte
ich für ausgesprochen gelungen: Diese Zusammen-
setzung führt zu einer schönen Kombination von

Außen- und Binnensicht. Wir bekommen Erfahrun-
gen aus der Universität – aus drei unterschiedlichen
Fachrichtungen. Das ist sehr fruchtbar! Wichtig ist,
dass die internen Mitglieder offen ansprechen, wo
– und sei es auch nur dem Anschein nach – Eigen-
interessen ins Spiel kommen könnten.

Zwei Fragen …

Anne-José Paulsen

Anne-José Paulsen ist Präsidentin des Ober-
landesgerichtes Düsseldorf und Vorsitzende
des Hochschulrates der Heinrich-Heine-
 Universität Düsseldorf
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5.9.3 Erfolgsfaktoren
Kommunikation und Transparenz: Erfolgsfaktoren für den Handlungsbereich der
Hochschulen
Die Existenz eines Hochschulrates bedeutet für die Hochschulen auch die Chan-
ce, in diesem ein kritisches Gegenüber zu besitzen, das der Hochschule zugleich
per definitio nem loyal zugeordnet ist. Um diese Chance nutzen zu können, soll-
ten folgende Faktoren beachtet werden: 
• Hochschulleitungen sollten  ihren Hochschulrat rechtzeitig in entscheidende Frage   -

stellungen einbinden, diesen zyklisch über ein standardisiertes Be richts   sys tem
(d.h. adäquat gestaltete Vorlagen und Übersichten mit relevanten Kenn  zah len) in-
formieren und einen laufenden Austausch insbesondere mit dem Vorsitz pfle gen. 

• Hochschulen sollten dem Hochschulrat über strukturierte Begegnungen (etwa:
wechselnde Sitzungsorte bei mehreren Standorten, Hinweise auf Expertinnen und
Experten in bestimmten Fragestellungen, die zu bestimmten Tagesordnungs punk -
ten hinzugeladen werden könnten) ermöglichen, Kontakt mit hoch schul inter-
nen Akteuren aufzunehmen und zu pflegen. 

• Hochschulen sollten in Abstimmung mit ihrem Hochschulrat im Rahmen des
hochschulischen Internetauftritts eine eigene Website für das Leitungsorgan
unterhalten (Mitglieder, Geschäftsstelle/Ansprech part ner(in), Termine), inner-
halb derer der Hochschulrat Tagesordnungs punk te oder wesentliche Beschlüs -
se kommunizieren kann. 

Kommunikation und Transparenz: Erfolgsfaktoren für den Handlungsbereich der
Hochschulräte
Hochschulräte befinden sich in einem Spannungsverhältnis: Einerseits sollen und
müssen sie öffentlich wahrnehmbar sein, da sie sich sonst nach außen hin nicht
für ihre Hochschule einsetzen können und hochschulintern misstrauisch beäugt
werden. Andererseits erscheint es unangemessen, wenn Hochschulräte sich zu
sehr in den Vordergrund spielen. 
• Hochschulräte sollten keine eigene Öffentlichkeitsarbeit betreiben. Es ist Sache

der Hochschulleitung, die operative Arbeit und die strategische Ausrichtung in
der Öffentlichkeit zu vertreten.68

• Vereinzelt sind Konstellationen denkbar, wo ein gemeinsamer öffentlicher Auf-
tritt von Hochschulleitung und Hochschulrat auf Wunsch der Hochschullei-
tung hilfreich ist, um in kritischen Situationen oder angesichts unpopulärer
Maßnahmen Druck von der Hochschulleitung zu nehmen.

• Nur in wenigen Situationen sinnvoll, dass ein Hochschulrat eigenständig aktiv
wird und eine Pressekonferenz einberuft oder eigene Pressemeldungen ver-
schickt. Ein Beispiel wäre die Einsetzung einer neuen Hochschulleitung, wenn
dies in der Hauptverantwortung des Hochschulrates liegt, sowie bei selbstgestal-
teten optionalen Initiativen (vgl. z.B. die Preise des Stiftungsrates der Georg-Au-
gust-Universität Göttingen). Alle übrigen Themen sind über die Hochschullei-
tung zu vertreten. 

Festgehalten werden kann aber: Hochschulräte werden innerhalb der Hochschu-
le besser wahrgenommen und gewinnen an Akzeptanz, wenn sie für Transparenz
ihrer Vorgehensweise und ihrer wesentlichen Entscheidungen sorgen und ihre Ar-
beit hochschulintern und öffentlich sichtbarer machen. 
• Hochschulräte sind auf vertrauliche und offene Diskussionen angewiesen; sie soll-

ten ihre Sitzungen daher nicht öffentlich stattfinden lassen.
• Hochschulräte sollten allerdings in Abstimmung mit der Hochschulleitung für

Transparenz bei wesentlichen Beschlüssen sorgen und deren Begründung in
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Richtung der Anspruchsgruppen sicherstellen („ein Hochschulrat darf keine
Blackbox sein“).

• Es steigert die Akzeptanz des Organs Hochschulrat, wenn dieses auch hoch-
schulintern aktiv seine Standpunkte deutlich macht und sich dem vertrauens-
bildenden Dialog stellt (zudem erschließen sich so dem Hochschulrat weitere
Informationsquellen). 

• Hochschulräte sollten zwar gegenüber den Hochschulmitgliedern ansprechbar
sein, sich aber nicht als Kum mer brief kasten anbieten.

• Sie sollten ihre gesetzlichen Aufgaben, ggf. ihre Geschäfts ordnung wie auch die
personelle Besetzung, die nächsten Sitzungs termine und ggf. deren wesent li -
che Tages ordnungs punkte, zentrale Beschlüsse und eine(n) Ansprech part ner(in)
wahr nehm bar über die Website der Hochschule kommuni zieren. Der/die Vor -
sitzen de des Hochschulrates sollte entsprechende Aktuali sie run gen im Inter-
net veranlassen und redigieren. Hier kann etwa der Webauftritt der Ruhr-Uni-
versität Bochum als Good Practice angesehen werden, der auch über einzelne
Kontakte des Vorsitzenden, etwa zu Studierenden oder „benachbarten“ Hoch-
schulräten, informiert.69

5.10 Rechenschaft und Kontrolle

5.10.1 Landesrechtliche Regelungen im Vergleich
In keinem Landeshochschulgesetz ist bislang eine regelhafte Berichts- oder Re-
chenschaftspflicht des Hochschulrates verankert.70 In Sachsen ist lediglich festge-
halten, dass der Hochschulrat dem Senat auf Anforderung in schriftlicher Form über
alle Angelegenheiten der Hochschule zu berichten hat.

Eine gewisse staatliche Kontrollfunktion stellt die Teilnahme(möglichkeit) an den
Sitzungen des Hochschulrates durch das Ministerium dar. 

Abberufungsmöglichkeiten „aus wichtigem Grund“ sehen die Länder Baden-Würt-
temberg, Hessen, Niedersachen (nur für externe Mitglieder) und Sachsen vor, und
zwar jeweils durch das Ministerium bzw. den/die Minister(in). Die übrigen Länder
(BY, BE, BB, HH, MV, NW, RP, SL, ST, SH, TH) haben keine entsprechende Regelung
verankert. In Schleswig-Holstein werden die Mitglieder des Hochschulrates von ei-
ner Abberufung aus der ehrenamtlichen Tätigkeit sogar explizit ausgenommen.

5.10.2 Praktische Umsetzung 
Auf den ersten Blick erscheint es ungewöhnlich, dass ein Organ Entscheidungs-
gewalt, mindestens aber Mitwirkungsrechte in entscheidenden Fragen besitzt,
aber keiner übergeordneten Instanz berichts- oder rechenschaftspflichtig ist. Of-
fenkundig setzt der Gesetzgeber hier bislang auf die regulative Kraft der Transpa-
renz – in Nordrhein-Westfalen etwa kann ein Hochschulrat theoretisch selbst fest-
legen, was er unter einer „angemessenen Aufwandsentschädigung“ für seine Mit-
glieder versteht, jedoch wirkt der Zwang, die Gesamtsumme zu veröffentlichen,
klar disziplinierend. Zudem stehen die Entscheidungsbereiche, in denen Hochschul-
räte wirkliche Entscheidungsbefugnisse haben, etwa bei der Wahl einer neuen
Hochschulleitung, ohnehin im Fokus der interessierten Öffentlichkeit, sodass Ge-
heimniskrämerei unmöglich ist und Beschlüsse unweigerlich zutage treten und
vom Hochschulrat verantwortet werden müssen. 

Prinzipiell wäre aber eine Berichts- oder Rechenschaftspflicht eines Hochschulra-
tes in zwei Richtungen vorstellbar, nämlich in Richtung Landesregierung/Wissen-
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schaftsministerium oder Landesparlament. Eine Berichtspflicht in Richtung Minis-
terium hätte natürlich den Nachteil, dass gerade die Unabhängigkeit des Hochschul-
rates vom Ministerium bislang eine seiner entscheidenden Stärken darstellt. Abge-
sehen davon ist eine Beteiligung und damit auch Information des Ministeriums über
stimmberechtigte oder (was zu bevorzugen ist) beratend teilnehmende Mitglieder
bereits jetzt vielfach gegeben. 

Unter bestimmten Bedingungen ist allerdings eine Rechenschaftspflicht durchaus
vorstellbar und sinnvoll:
• Eine Rechenschaftspflicht müsste sich weitgehend auf Entscheidungen kon-

zentrieren, die wirklich in Händen des Hochschulrates liegen – bei beratender
Tätigkeit des Hochschulrates tragen andere Institutionen oder Personen, v. a. die
Hochschulleitung, die Verantwortung. 

• Ein Staat, der einerseits bewusst Aufgaben delegiert, sollte nicht andererseits die
Umsetzung im Detail unter die Lupe nehmen. Die Rechenschaftspflicht sollte al-
so v. a. legitimatorischen Charakter haben, also dem Hochschulrat die Möglich-
keit eröffnen, öffentlich wahrnehmbar über seine Tätigkeit, Schwerpunkte und
Entscheidungen zu berichten.

• Kollektive Sanktionsmechanismen seitens des Staates sind weder gegeben noch
sinnvoll. 

• Die Berichtspflicht sollte allen Beteiligten (also auch hochschulratsintern) die
Reflexion ermöglichen und daher nur in größeren zeitlichen Abständen erfol-
gen. Eine zu detaillierte und zu häufige Berichtspflicht würde unnötig Kapazi-
täten des Hochschulrates binden und einen zu engen zeitlichen Horizont um-
fassen. 

• Es spricht vieles dafür, den jeweiligen Ministerpräsidenten/die jeweilige Minis-
terpräsidentin als Berichtsempfänger(in) vorzusehen, wenn er/sie derjenige/
diejenige ist, die, wie andernorts vorgeschlagen, die Hoch schul ratsmitglieder
beruft.

Die Möglichkeit der Abberufung einzelner Hochschulratsmitglieder sollte sehr zu-
rückhaltend angewandt werden, aber nicht grundsätzlich ausgeschlossen sein. Die
Diskussion des Som  mers 2007 um ein umstrittenes Hoch schul ratsmitglied der
Universität Pader born hat gezeigt, dass Hochschulratsmitglieder, die ihre Unabsetz-
barkeit genießen und sogar Rücktrittsaufforderungen des übrigen Hochschulrats,
der Hochschulleitung und des Ministers ignorieren, zu einer Belastung werden
können. Es erscheint daher sinnvoll, als Ultima Ratio eine mit hohen Anforderun-
gen versehene Abberufungsmöglichkeit vorzusehen.

Eine Abberufung sollte aber nicht alleine durch das Ministerium entschieden wer-
den können, um die Autonomie der Hochschule und ihres Organs zu bewahren und
um den Eindruck zu vermeiden, inhaltlich unliebsame Personen könnten „he-
rausgeschossen“ werden. 

5.10.3 Erfolgsfaktoren
Rechenschaft und Kontrolle: Erfolgsfaktoren für den Handlungsbereich des Staates
Die Akzeptanz von Hochschulräten innerhalb und außerhalb der Hochschulen hängt
auch davon ab, inwieweit der Hochschulrat seine Arbeit transparent gestaltet und die-
se zu legitimieren weiß. Hochschulräte sollten, wie im vorigen Abschnitt beschrie-
ben, eigeninitiativ größtmögliche Transparenz über Beschlüsse und deren Begründung
in Richtung der Stakeholder, also auch der breiteren Öffentlichkeit, sicherstellen.
Gerade bei einer Berufung von Hochschulratsmitgliedern durch den Ministerpräsi -
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den ten/die Ministerpräsidentin des Landes (s. o.) sollte aber auch eine Rechen -
schafts-/Berichts pflicht des Hochschulrates an diese(n) in Form einer Art öffentlichen
Zwischen bilanz über die Arbeits schwer punkte und Ergebnisse vorgesehen wer den,
idealerweise zur Hälfte und/oder am Ende des Berufungszeitraums.

Der Hochschulrat besitzt in den meisten Bundesländern weitreichende Kompe-
tenzen und Einfluss  möglichkeiten auf die Gestaltung der Hochschulentwicklung.
Die einzelnen Mit glie der, insbe son dere die Vorsitzenden, haben wiederum in der
Ausübung ihres Amtes zu meist einen großen Gestal tungsspielraum. Daher sollte
es ausgeschlossen werden, dass die Arbeit eines Hochschulrates durch untragba-
re Verhaltensweisen eines Mitglieds bis zum Ende seines Berufungszeitraumes be-
lastet werden kann. Die Landeshochschulgesetze sollten die Möglichkeit zur Ab-
berufung von Hoch schulratsmitgliedern durch einen gemeinsamen Beschluss der
Hoch schul l ei tung, des Senats und des Hochschulrates vorsehen, allerdings mit
hohen Auf la gen (qualifizierte Mehrheiten). 

Rechenschaft und Kontrolle: Erfolgsfaktoren für den Handlungsbereich 
der Hochschulen 
Die wissen schaft li che Szene in Deutschland ist nicht endlos groß, sodass in der Si-
tuation ver schärften Wett be werbs, in der Hochschulrats mitglieder die Position ih-
rer Hoch schule eigent lich stär ken sollten, diese teilweise aus konkurrierenden
Hoch schulen stam men. Daraus können bei den Hochschulrats mit gliedern
Loyalitäts kon flikte ent ste hen.
• Hochschulen sollten bereits bei der Auswahl der Hochschulratsmitglieder da-

rauf achten, Loyalitätskonflikte zu vermeiden und auf Funktionsträger un -
mittelbar konkurrierender Hochschulen zu verzichten.

• Hochschulen sollten das Thema „Handeln bei Be fangen heit“ im Hochschulrat
an sprechen und dafür eine Regelung finden (bei spiels weise die Verein barung,
im Fall der Befangenheit in einem bestimmten Punkt diese jeweils freiwillig
anzu spre chen und an den ent sprechen den Be ra tun gen nicht teilzunehmen). 

Hochschulräte sind für Hochschulen ein Gewinn, wenn sie auch eine Brückenfunk-
tion in Richtung der Wirtschaft einnehmen. Wenn enge Verflechtungen zwischen den
Herkunfts insti tu tio nen einzelner Hochschulratsmitglieder und der Hochschule be-
stehen (etwa durch bedeutende Drittmittelprojekte oder Kooperationen), sind Inte-
ressen kon flikte allerdings vorpro gram miert – die Mitglieder sind ggf. gezwungen, sich
für das Wohl der Hochschule oder das ihrer Herkunftsinstitution zu entscheiden. 
• Jeder Anschein, die Hochschulen würden für Interessen der Wirtschaft ver ein -

nahmt, sollte vermieden werden. Entsprechend sollte bereits bei der Auswahl auf
die Unabhängigkeit der Mitglieder geachtet werden – sie müssen frei sein, im In-
teresse der Hochschule zu entscheiden.

• Hochschulräte sind als Organe der Hochschule dem Wohl der Hochschule und
den durch sie zu erfüllenden gesell schaftlichen Aufgaben verpflichtet. Ist dies
auf grund einer zu starken Verschränkung von individuellen und hochschulischen
Akti vitäten nicht zu gewährleisten, sollte die Hochschule über die Möglichkeit
eines Besetzungswechsels nachdenken. Dies gilt für Vertreter(innen) aller gesell -
schaft lichen Grup pen bzw. Teilsysteme. 

Rechenschaft und Kontrolle: Erfolgsfaktoren für den Handlungsbereich 
der Hochschulräte
Hochschulen und ihren Untergliederungen werden zahlreiche Evaluationen ab-
verlangt. Deren Ziel ist es, Hinweise zur Verbesserung der Strukturen und Arbeits-
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abläufe zu identifizieren. Der Hochschulrat sollte sich hier von nicht ausnehmen,
sondern mit gutem Beispiel vorangehen.
• Hochschulräte sollten sich regelmäßig, etwa in Verbindung mit der Erstellung

der oben erwähnten Zwischenbilanz, einer Evaluation stellen. Insbesondere
wenn eine Hochschule die Evaluation ihrer Leitungsorgane vorsieht, sollte auch
der Hochschulrat sich ihr nicht verweigern. 

• Eine Evaluation sollte extern durchgeführt, zumindest aber moderiert werden
und u.a. die Arbeitsschwerpunkte, Ge schäfts  pro zesse, Entscheidungs strukturen
und Schnittstellen zu anderen Hoch schul bereichen in den Blick nehmen.

5.11 Aufwandsentschädigung und Haftung/Versicherungsschutz

5.11.1 Landesrechtliche Regelungen im Vergleich
Die Länder Baden-Württemberg, Hamburg, Niedersachsen, Nordrhein-Westfalen,
Rheinland-Pfalz, Sachsen-Anhalt und Schleswig-Holstein kennzeichnen die Ar-
beit im Hochschulrat als „ehrenamtliche Tätigkeit“. Bayern, Berlin, Brandenburg,
Hessen, Mecklenburg-Vorpommern, das Saarland, Sachsen und Thüringen treffen
keine solche explizite Festlegung. 

Die Möglichkeit einer „angemessenen“ Aufwandsentschädigung, festzulegen in ei-
ner (Geschäfts-)Ordnung, sehen für die externen Mitglieder des Hochschulrates Nie-
dersachsen (jedoch nicht für Stiftungshochschulen) und Nordrhein-Westfalen vor.
Das Thüringer Hochschulgesetz bestimmt, dass die Hochschule „die erforderli-
chen Aufwendungen der externen Mitglieder des Hochschulrates nach Maßgabe
der Grundordnung erstatten“ kann. Baden-Württemberg hält fest, dass die exter-
nen Mitglieder „eine angemessene Aufwandsentschädigung“ erhalten. In Schleswig-
Holstein tragen die Hochschulen „die weiteren erforderlichen Aufwendungen des
Gremiums und seiner Mitglieder nach Maßgabe ihrer jeweiligen Verfassung“. Die
übrigen Länder (BY, BE, HH, HE, MV, SL, SN, ST) sehen keine entsprechende Aus-
sage für externe Mitglieder vor. 

Für die internen Mitglieder des Hochschulrates (in Hessen, dem Saarland und
Sach sen-Anhalt sind Hochschulräte rein extern) gelten folgende Regelungen:
• Baden-Württemberg, Bayern, Hamburg, Niedersachsen, Sachsen und Thüringen

treffen keine Aussagen zur Vergütung interner Mitglieder des Hochschulrates.
• Berlin regelt diffizil die Anrechnung der Sitzungszeiten als Dienstzeit, äußert sich

aber nicht zu finanziellen Bestimmungen. 
• Nordrhein-Westfalen stellt die internen den externen Mitgliedern gleich und

ermöglicht auch ihnen eine „angemessene Aufwandsentschädigung“, wenn dies
in der Geschäftsordnung vorgesehen ist.

In Rheinland-Pfalz erhalten nur „das vorsitzende und die stellvertretend vorsit-
zenden Mitglieder“ eine „angemessene Aufwandsvergütung“. 

Einzig in Nordrhein-Westfalen ist vorgeschrieben, „die Gesamtsumme der Auf -
wands  entschädigungen […] zu veröffentlichen“. 

Die Haftung von Hochschulratsmitgliedern regeln gesetzlich nur Baden-Württem-
berg und Nordrhein-Westfalen explizit (Schadensersatzpflicht bei vorsätzlicher
oder grob fahrlässiger Pflichtverletzung). In den übrigen Ländern findet sich kei-
ne entsprechende Regelung.
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5.11.2 Praktische Umsetzung 
Die Vergütung von Hochschulräten reicht, so die Ergebnisse der Interviews, bei Wei-
tem nicht an gut dotier te Auf sichts  rats positionen im Bereich von Wirtschaftsunter-
nehmen heran. Während in rheinland-pfälzischen Hochschulräten die externen Mit-
glieder (Vorsitz und stellvertretender Vorsitz ausgenommen) nicht einmal ihre Fahrt-
kosten erstattet bekommen, erhalten Hochschulräte in den meisten Fällen eine Auf-
wandsentschädigung, die teilweise nur die Reisekosten umfasst, in einzelnen Hoch-
schulräten aber auch höhere Summen (bis 1500 Euro Sitzung) erreicht. 

In manchen Fällen erhält der Vorsitz den Interviews zufolge aufgrund des höhe-
ren Aufwandes eine erhöhte, teilweise sogar doppelte Entschädigung im Vergleich
zu den einfachen Mitgliedern. 

In manchen Interviews wurde deutlich, dass seitens der Studierenden eine Vergü-
tung der externen Hochschulratsmitglieder teilweise kritisiert wird und eine ho-
he Vergütung für die Mitarbeit der Hochschulratsmitglieder keine wesentliche Rol-
le spielt. Auch vor diesem Hintergrund sind die Vergütungen, wo Spielraum besteht,
vielfach sehr zurückhaltend gestaltet. In einer Hochschule spenden die Mitglieder
des Hochschulrates ihre Aufwandsvergütung in den Rektorfonds. An der Univer-
sität Konstanz stiftet der Universitätsrat durch einen Verzicht der Universitätsrats-
mitglieder auf eine Aufwandsentschädigung einen jährlichen Preis. Mit dem Preis
sollen besondere Leistungen von Mitgliedern der Universität in den Kategorien
„Forschung und Lehre“ sowie „Weiterentwicklung der Universität“ gewürdigt wer-
den. Angesprochen sind Studierende, Lehrende sowie sonstige Angehörige aller Ein-
richtungen der Universität.71 An der Georg-August-Universität Göttingen finanziert
der Stiftungsrat ebenfalls durch Verzicht auf Aufwandsentschädigungen einen
„Preis des Stiftungsrats der Georg-August-Universität Göttingen“; mit dem Förder-
preis sollen besondere Ideen und Aktivitäten in den Bereichen Fundraising sowie
Wissenschaft und Öffentlichkeit ausgezeichnet werden. Der Preis wird jährlich
vergeben, ist mit jeweils 2500 Euro dotiert und wendet sich an Lehrende, Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter sowie Studierende der Hochschule.72

In den Interviews wurde das Thema der Haftung und des Versicherungsschutzes
nicht thematisiert. Im II. Forum Hochschulräte wurde allerdings deutlich, dass
die Fragen der persönlichen Haftung von Hochschulratsmitgliedern vielfach unge -
klärt sind. 

Zum einen besteht häufig Unklarheit über bestehende Haftungsrisiken – die Eh-
renamtlichkeit der Tätigkeit konfligiert hier in gewisser Weise rechtlich mit den zu-
meist weit reichenden Kompetenzen der Hochschulräte. Nordrhein-Westfalen geht
in der erwähnten Informationszusammenstellung für Hochschulräte im Detail auf
die Fragestellung der Haftung ein – in NW besonders brisant aufgrund der Dienst-
vorgesetzteneigenschaft des Vorsitzes –, klammert jedoch die Frage des Versiche-
rungsschutzes aus.73

Zum anderen verfügen zahlreiche Hochschulratsmitglieder nicht über ge si cher-
te  Informationen, ob der Hochschulrat bereits hochschulseitig bei der Führungs-
kräfte-Haftpflichtversicherung der Rektorate/Präsidien berücksichtigt wurde oder
der Abschluss einer individuellen bzw. kollektiven Haftpflichtversicherung nö-
tig ist. 
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5.11.3 Erfolgsfaktoren
Aufwandsentschädigung und Haftung: Erfolgsfaktoren für den Handlungsbereich der
Hochschulen
Die Arbeit und das Engagement in Hochschulräten sind zuallererst als gesellschaft-
liches Engagement der Mitglieder zu betrachten. Dennoch sind die Hochschulen
für die Beset zung ihrer Hochschulräte auf die Gewinnung von z. T. hochrangigen
Persönlichkeiten angewiesen, die bereit sind, ihre Zeit in diesem Gremium einzu-
setzen; teilweise auch deutlich über die regulären Sitzungen hinaus gehend (fast im-
mer üblich im Fall der Vorsitzenden).
• Hochschulratsmitgliedern sollte daher eine angemessene Vergütung im Sinne ei-

ner Aufwandsentschädigung angeboten werden können, auch wenn diese von
der Höhe her den ggf. auftre ten den Verdienstausfall weder vollständig kompen -
sieren kann noch soll. Sie sollte aber neben den Reisekosten zumindest eine
Höhe erreichen, die Wertschätzung signalisiert, ohne zu starke finanzielle An-
reize zu setzen.74

• Falls die Entscheidung über die Vergütung in den Händen der Hochschulen
bzw. Hoch schulräte liegt, sollte eine Veröffentlichungspflicht der jährlichen Ge -
samt summe bestehen. 

• Es erscheint sinnvoll, den meist erheblich höheren Mehraufwand des Vorsitzes
durch einen erhöhten Satz zu honorieren. Dem Vorsitz sollten auch für for-
melle und informelle Kontakte zwischen den Sitzungen die Reisekosten erstat-
tet werden.

Aufwandsentschädigung und Haftung: Erfolgsfaktoren für den Handlungsbereich der
Hochschulräte
Die Fragen der persönlichen Haftung von Hochschulratsmitgliedern sind vielfach
unge klärt. 
• Hochschulräte, insbesondere deren Vorsitzende, sollten darauf dringen, dass

der Rechtsrahmen der persönlichen Haftung seitens des Ministeriums ab ge -
steckt wird.

• Hochschulräte sollten dafür Sorge tragen, dass entsprechender individueller
Ver  sicherungs schutz (Directors and Officers Liability – D&O-Versicherung) be-
steht. Eventuell besteht für die Hochschulleitung bereits eine entsprechende
Führungskräfte-Haftpflichtversicherung, die auf das Organ des Hochschulra-
tes ausgeweitet werden kann. Die Hochschule sollte die entsprechenden Ver si -
che  rungs beiträge übernehmen. 

5.12 Organ einer Hochschule oder hochschulübergreifende Einrichtung?

5.12.1 Landesrechtliche Regelungen im Vergleich
Von den deutschen Bundesländern hat neben Bremen allein Brandenburg auf die
Ein setzung von Hoch schulräten verzichtet. Stattdessen sieht es einen Landeshoch-
schulrat vor, der in einer Dop pel funktion sowohl die Hochschulen in ihrer strate-
gischen Entwicklung be raten als auch die Regierung im Bereich der landesweiten
Hochschulentwicklung unter stüt zen soll. Eine die einzelnen Institutionen übergrei-
fende Ratskonstruktion gibt es zudem in Schles wig-Holstein. Dort wurde für die
drei Landesuniversitäten Flensburg, Kiel und Lübeck ein gemeinsamer Universitäts -
rat ge  schaf fen. Das Organ hat ebenfalls eine zweifache Funktion, einer seits die je-
weiligen Univer si täten in ihrer Entwicklung zu beraten und zu unter stüt zen und
andererseits deren Entwicklung im landesplanerischen Interesse miteinander ab-
zustimmen und zu koor di nie ren. 
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Dop pel  funktio na li tä ten 

5.12.2 Praktische Umsetzung
Obwohl die beiden Modelle von der Historie und der jeweiligen Struktur her kaum
ver gleich bar sind, birgt die gemeinsame hochschulübergreifende Anlage doch ähn-
liche Risiken: 
• Es ist zu befürchten, dass beide Organe zwischen den jeweiligen Dop pel  funktio -

na li tä ten zerrieben werden, da diese nicht miteinander kompatibel sind: Die
Ein zel  be ratung von Hochschulen im Wettbewerb mit anderen Hochschulen
steht zur Ein nahme einer landesweiten Gesamtperspektive und darauf basieren-
der Politik be ra tung im Bereich der Landes hoch schul ent wicklung in Wider-
spruch. Politik und die Hoch schulen haben voneinander abweichende Perspek-
tiven und ver fol gen unter schied liche Interessen. 

• Bei beiden Modellen fehlt es an dem für Hochschulräte zentralen und wertvol-
len Ele ment der Zugehörigkeit zu einer einzigen Hochschule. Damit wird sowohl
die Chance vergeben, dass sich die Hoch schul  rats mitglieder mit ihrer Hoch-
schule identi fi zie ren und sich für sie einsetzen, als auch die Gelegenheit verge-
ben, dass sich die Hoch schul mit glie der mit dem neuen Leitungsorgan aus ein -
an der set zen, dieses im besten Falle schät zen lernen und erfolgreiche Wege der
Koopera tion erproben.

In Brandenburg steht es zudem infrage, inwie fern der Landes hochschulrat über-
haupt die Kom pe tenzen (oder die notwendige Verfahrenssicherheit) besitzt, die
ihm gesetz lich übertra genen Auf ga ben, z. B. hinsichtlich der „Mit wir kung bei der
Entscheidung über die Entwick lungspläne der Hochschulen“, tatsächlich zu erfül-
len. Hinzu kommt, dass das Brandenburger Hochschulgesetz im Einzel fall die Bil-
dung von hochschulrats ähnli  chen Strukturen ermöglicht und bei spiels weise die Via-
drina mit der Einrichtung als Stiftungs universität einen eigenen Stiftungs rat eta -
bliert hat, die Beziehung zwischen Landes hoch schulrat und weiteren Hoch schul -
räten aber gesetzlich nicht reguliert wird. 

Bei Bedarf ist es möglich und sinnvoll, eine Art landesweites Beratungsorgan (z. B.
Beirat oder Wis senschaftskommission) einzurichten, um externe Expertise in
Grund satz ent schei dungen des Landes einzubringen und Empfehlungen für landes-
planerische Ent schei dungen zu er ar bei ten (ggf. auch befristet oder thematisch fo-
kussiert). Dieses Organ wäre aber unabhängig von der Hochschulrats kon struk ti-
on zu denken. 

Nicht zuletzt besteht schon jetzt die Möglichkeit, dass Hochschulräte benachbar-
ter Ein rich tun gen informelle Begegnungen pflegen können.75

5.12.3 Erfolgsfaktoren
Organ der Hochschule oder Landeshochschulrat: Erfolgsfaktoren für den Handlungs-
bereich des Staates
Strukturelles Charakteristikum und besonderer Wert von Hochschulräten ist die
Zuge hörig keit zu einer einzigen Hochschule (Identifikation, konkrete Beratung, Lob-
byarbeit …). Die Länder sollten daher die Chance einer hochschulbezogenen Kon-
zeption von Hoch schul räten nutzen und auf hoch schul übergreifende Modelle wie
z. B. einen Landes  hoch schulrat verzichten. Die gleich zeitige Bera tung von Hoch-
schulen und Politik stellt eine dysfunktionale Doppel  aufgabe dar. 
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Kern funktio nen

6 Erfolgsfaktoren im Überblick

Das optimale Standardmodell eines Hochschulrates gibt es ebenso wenig wie die
optimale Praxis seiner Aufgabenwahrnehmung, Arbeitsstruktur oder kommunika-
tiven Ein bet tung in die Hochschule. Beides ist letztlich abhängig sowohl von den
handelnden Persön lich kei ten als auch von der Situation jeder einzelnen Hoch-
schule. Bestimmend wirken hier in be son derer Weise der ge setz liche Rahmen, aber
auch Hochschultyp, Fächerprofil und Ent wick lungs  planung genauso wie Kultur
und Geschichte der jeweiligen Hochschule.

Die im Fol gen den aufge führ ten Erfolgsfaktoren sind als erfahrungs gestützte und
aus den Gesetzes ver  glei chen abgelei tete Hinweise zu ver stehen, die zur Reflexion
der eigenen Vorgehens weise an re gen sollen. Sie sind thematisch nach den zentra-
len Bestim mungs faktoren für die Hand lungs  fähig keit/Aufgabenwahrnehmung von
Hochschul rä ten gegliedert: 1) Aufgaben und Kompe  tenzen, 2) Zusammensetzung,
Auswahl und Mitgliedergewinnung, 3) Kommunikation und Transparenz, 4)
Arbeits  struk turen und 5) Rechenschaft und Kontrolle. Unter halb der Themen -
über schriften werden die Erfolgsfaktoren jeweils den drei Adressa ten der Studie –
Staat, Hoch schule und Hochschulrat – zu ge ordnet. 

An dieser Stelle sind die wesentlichen Erfolgsfaktoren für eine eilige Lektüre kom-
primiert und teilweise unter zusammengeführten Überschriften dargestellt; ihre Her-
leitung und weitergehende Erläuterung (Kontext, Beispiele …) finden sich im Ab-
schnitt 5. 

6.1 Aufgaben und Kompetenzen

6.1.1 Aufgaben und Kompetenzen: Erfolgsfaktoren für den Handlungsbereich 
des Staates
1. Strukturelles Charakteristikum und besonderer Wert von Hochschulräten ist
die Zuge hörig keit zu und Identifikation mit einer einzigen Hochschule. Die Län-
der sollten daher die Chance einer hochschulbezogenen Konzeption von Hoch schul -
räten nutzen und auf hochschulübergreifende Modelle wie z.B. einen Landes  hoch -
schulrat verzichten. Die gleich zeitige Beratung von Hochschulen und Politik stellt
eine dysfunktionale Doppel  aufgabe dar.

2. Hochschulräte bedürfen zur Umsetzung ihrer drei Kernfunktionen im Bereich
der Hoch schulsteuerung (kritische strategische Beratung bei der Hochschulentwick-
lung, Aufsichts funktion gegenüber dem Präsidium und Brücke in die Gesellschaft)
rechtlich verankerter Aufgaben und Kompe tenzen. Landesgesetzliche Regelungen
stärken die Kern funktio nen des Hoch schulrates, wenn sie
• den Schwerpunkt der Aufgaben von Hochschulräten ausdrücklich im strate gi -

schen Bereich bestimmen und sie mit entsprechenden Kompetenzen ausstat-
ten; unentbehrlich sind dabei die Zustimmung zur Strategie- und Entwicklungs-
planung (inkl. Profilbildung) der Hochschule, die Zu stim mung zur mehrjähri-
gen Finanz planung, die Zustimmung zum Entwurf der Zielvereinbarungen zwi-
schen Hochschule und Ministerium und die Mitbestimmung bei der Wahl der
Hoch schulleitung (doppelte Legitimation);

• bei der Auswahl von Kandidat(inn)en für die Hochschulleitung (insbes. Präsi -
denten-/Rektorenamt) eine gemeinsame Findungskommission von Hoch schul -
rat und Senat vorsehen; die Senats- und Hochschulratsmitglieder sollten Sprech-
fähigkeit besitzen, um ggf. spätere Ablehnungen der Liste zu vermeiden; 
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• konsequent darauf verzichten, dem Hochschulrat operative Aufgaben (v. a. im
Bereich Personal und Finanzen) zuzuweisen;

• die für gestellte Aufgaben notwendigen Kompetenzen auch tatsächlich 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 Kapazität der meisten
Hochschulräte überfordern;

• strategische, operative und eher legislative Aufgaben wie Kompetenzen möglichst
klar getrennt Hochschulrat, Hochschulleitung und Senat zuordnen.

3. Die Interpretationsmöglichkeiten von Gesetzestexten im Hinblick auf Aufgaben
und Kompe tenzen von Hochschulräten wie auch die Unterschiedlichkeit der Länder -
be stim mungen eröffnen in der Praxis für die Rollenfindung von Hoch schul räten ei-
nerseits sinn vol le Fall-zu-Fall-Ausgestaltungen. Andererseits können sie die Rollen-
findung und das Zu sammenspiel mit Hochschulleitung und Senat beeinträchtigen. 
• Das jeweilige Ministerium sollte daher seine Erwartung an die Aufgaben er fül -

lung der Hochschulräte jenseits des Gesetzestextes deutlich kommuni zie ren,
etwa im Sinne orientierender Leitlinien, die die Funktion von Hochschulräten
im Kontext der Aufgaben der weiteren Leitungsorgane bzw. -gremien der Hoch -
schule verdeutlichen.

4. Dienstvorgesetztenfunktionen des Hochschulrates (bei Stiftungshochschulen
in Niedersachsen) bzw. der Hochschulratsvorsitzenden (in Nordrhein-Westfalen vor -
ge sehen) gegenüber den hauptamtlichen Präsidiumsmitgliedern sollten auf ihre
Sinn haftigkeit und Umsetzbarkeit überprüft werden. Eine Entscheidung sollte ent-
lang von vier Prüffragen gefällt werden:
• Wird die Funktion des kritischen Ratgebers, die der Hochschulrat bzw. der oder

die Hochschulrats vor sitzen  de primär innehat und deren Erfolg wesentlich auf
einem Vertrauens verhältnis zur Hochschulleitung basiert, durch die Funktion
der oder des Vorge setzten be schädigt? 

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

• Wie ist bei einer alternativen Lösung der Bruch in der Steue rungs  logik zu
bewer ten, der auftritt, wenn bei weitgehend selbst ständi gen Hochschulen
weiter hin das Ministerium als Dienstvor ge setzter der Präsidiumsmitglieder
fungiert? 

• Schließlich: Findet die Dienstvorgesetztenregelung in der Praxis überhaupt An -
wendung (derzeit ist es „ein mächtiges Instrument, wird aber kaum ange wen -
det“)?

6.1.2 Aufgaben und Kompetenzen: Erfolgsfaktoren für den Handlungsbereich 
der Hochschulen
5. Aus Perspektive der Hochschulleitung stellt der Hochschulrat mit einem seiner
drei Kern aufträge, die Hochschule bei ihrer strategischen Gesamtentwicklung zu
beraten und zu unterstützen, eine Be rei cherung und Stär kung bzw. einen genui-
nen Partner dar, sowohl im Kräftespiel innerhalb der Hochschule als auch im Ver -
hält nis zum Ministerium. Diese Chance sollte als solche begriffen und genutzt
werden. Der Hochschulrat ist allerdings zugleich als weisungs un ab hän gi ge und
die Hoch schul  leitung i. d. R. kontrollierende Instanz konzipiert (über den Auftrag
der Aufsicht); das Verhältnis ist also auch konflikt  an fällig. Hierfür sollte Aufmerk-
samkeit (auf beiden Seiten) bestehen. 

Erfolgsfaktoren für Hochschulräte 85

Dienstvorgesetztenfunktionen 



Klares Selbstverständnis

6. Viele Länder sehen Experimentierklauseln vor, die den einzelnen Hochschulen
in Ab wei chung vom Landeshochschulgesetz eigene Ausgestaltungen der Hoch-
schulräte in ihren Grundordnungen ermögli chen. 
• Die Hochschulen tragen in diesem Fall direkt die Verantwortung, mit dem (letzt-

lich unauf heb baren) struktu rellen Widerspruch zwischen der Grundlogik der
akade mischen Selbst ver waltung (Wissenschaft braucht Freiheit) und dem Prin-
zip der betriebswirtschaftlich geprägten strategischen Steuerung (Management
braucht Ziele) zum Besten der Hoch schulentwicklung umzugehen. 

• Bei der Gestaltung der Grundordnung sollten die Hochschulen (und hier insbe -
sondere der Senat als die meist für die Grundordnung zuständige Instanz) die
Prinzipien unter der Maxime miteinander austarieren, dass sie v. a. über klare
Rollen- und Kompetenztrennungen ein bestmögliches Funktio nie ren ihrer
Selbststeuerung ermöglichen und Selbstblockaden weitest gehend verhindern.

7. Das Verhältnis zwi schen dem Senat und dem Hochschulrat ist derzeit oftmals eher
durch Konflikte, denn durch (organisational differenzierte) Kooperation geprägt.
Ein konstrukti ver Umgang im Sinne hochschulübergreifender Leitungsentscheidun-
gen muss daher seitens aller Beteiligten vorrangig mit folgenden Problemlagen ge-
funden wer den:
• Wie oben beschrieben konfligiert das Prinzip der strategischen Steuerung mit

dem Prinzip der Wissen schafts frei heit und damit auch dem Recht auf akademi-
sche Selbstverwaltung. Diese Spannung muss auf allen Seiten ausgehalten und
die je wei ligen (legitim) ge ge benen Steuerungsinteressen müssen miteinander,
von Fall zu Fall und zum Besten der Hochschule austariert wer den.

• Der Senat, lange Zeit zentrales Entscheidungsgremium der Hochschule, ist in vie-
len Bundesländern seit einigen Jahren mit der Tatsache eines spürbaren Macht -
ver lusts kon frontiert (gesetzliche Beschränkung auf rein akademische Angelegen -
hei ten). Diese Befindlichkeit ist im Umgang miteinander zwar zu berücksichti-
gen; 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 ausgestalten und, insbeson-
dere im Verhältnis zu Hochschulleitung und Hochschulrat, deutlich machen.

6.1.3 Aufgaben und Kompetenzen: Erfolgsfaktoren für den Handlungsbereich 
der Hochschulräte
8. Wie erwähnt, lassen die gesetzlichen Vorgaben Handlungsspielräume und Priori-
tätensetzungen der einzel nen Hoch schulräte in ihrer Aufgabenwahrnehmung zu.
Ein klares Selbstverständnis über die eigene Rolle innerhalb der Hochschule, die
Klärung von unter schiedlichen „mentalen Modellen“ (Laske 2007) der Hochschul-
ratsmitglieder z.B. in Bezug auf die Idee von Universität/Fachhochschule oder die Art
der Zu sam menarbeit legen den Grund für eine pro duktive Zusammenarbeit mit den
anderen Leitungsinstanzen der Hochschule wie auch für die eigene Arbeitsgestaltung. 
• Hochschulräte sollten daher dem Thema der Rollenfindung, der Klärung von

Selbstverständnissen, der Schwerpunktsetzung künftiger Aktivitäten und Re-
geln der internen Zusammenarbeit erhebliches Gewicht geben und dafür aus-
reichend Zeit einräumen.

• Gerade in (Neu-)Konstituierungs phasen oder auch zur Halbzeit eines Hoch -
schul  rates bietet sich z. B. eine vorgeschaltete Klausur tagung oder eine thema -
tisch vorrangig diesem Thema gewidmete Sitzung an.

• Die grundsätzliche Ausrichtung der gemeinsamen Tätigkeit sollte nicht nur re-
flektiert, sondern auch explizit vereinbart werden, etwa in Form eines Leitbil-
des oder als code of governance für die Arbeit des Hochschulrates.
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• Aufgaben des opera ti ven Geschäfts, die der angestrebten Rollenwahrnehmung
widersprechen, können seitens des Hochschulrates ggf. an die Hoch schul lei-
tung zurück delegiert werden.

6.2 Zusammensetzung, Auswahl und Mitgliedergewinnung

6.2.1 Zusammensetzung, Auswahl und Mitgliedergewinnung: Erfolgsfaktoren für den
Handlungsbereich des Staates
9. In den Bundesländern gibt es zwei Modelle der Zusammensetzung von Hoch-
schulräten: den rein extern besetzten und den gemischt besetzten (dualen) Hoch -
schul rat. Die Praxis zeigt, dass beide Modelle spezifische Vorzüge und Nachteile
haben, die im Einzelfall und im Kontext der jeweiligen Hochschule gegeneinan-
der abge wo gen werden müssen. 
• Vor diesem Hintergrund sollten die Hochschulen seitens des Gesetzgebers die

Wahl erhalten, sich zwi schen rein externen und gemischten Hochschulräten zu
ent schei den. 

• Beim gemischten Modell sollten allerdings die externen Mit glie der über die
Mehrheit der Stimmen verfügen und den Vorsitz stellen, da die Erschließung ex-
terner Expertise und Erfahrungen sicherzustellen ist und die Gefahr der Aus -
tragung bzw. Doppelung interner Konflikte im Hochschulrat verringert werden
muss. 

10. Die Größe von Hochschulräten muss zu den spezifischen Bedingungen der
einzelnen Hoch schule passen (z.B. zur Fächer viel falt, zu Größe, inhalt li chem Pro-
fil, stra  te  gischer Aus rich tung). Der Gesetzgeber sollte daher der Vielfalt der Bedin-
gungs lagen ent spre chend Ent fal tungs raum bieten und die Bestimmung der Hoch-
schulratsgröße den Hoch schulen freistel len. 

11. Eine erfolgreiche Besetzung von Hochschulräten hängt primär vom jeweiligen
Profil der Hochschule ab (z.B. Hoch schultyp, regionale An bin dung, Ent wicklungs -
perspekti ve …). Letztlich kommt es darauf an, Personen zu ge win nen, die die
Hoch schule als Ganzes bei der Verwirklichung ihres Leitbildes und der Erfül lung
ihrer gesell schaftlichen Auf gaben am besten unter stützen können. 
• In den Ländergesetzen sollte den Hochschulen bei der Besetzung der Hoch -

schulräte größtmögliche Freiheit gewährt werden. 
• Besonders vorgegebene Proporze im Hinblick auf gesellschaftliche Interes sen-

oder hochschulinterne Statusgrup  pen  sollten komplett entfallen, da sie an der
Funktion von Hoch schul räten vor beiführen, die sich am Gesamtinteresse der spe-
zifischen Hochschule ausrich tet. 

12. Hochschulräte übernehmen teilweise ehemalige Funktionen des Staates und
agieren in „strategischer Flughöhe“. Eine erfolgreiche Besetzung berücksichtigt
daher auch die Teilnahme der Vertretung des Ministeriums.
• Da gerade in Flächenländern eine regelmäßige Teilnahme eines Ministeriums-

vertreters/einer Ministeriumsvertreterin bei allen Sitzungen aller Hochschulrä-
te von den Kapazitäten her schwer realisierbar sein dürfte, liegt eine Regelung
nahe, die bei Bedarf eine Vertretung des Ministeriums auf Anforderung durch
den/die Hochschulrats vor sitzende(n) vorsieht. 

• Eine Vertretung des Ministeriums in den Sitzungen des Hochschulrates sollte
dann im Sin ne von Dialog- und Abstimmungsmöglichkeiten im Gesetz fakul-
tativ vorge se hen sein (z. B. reguläre Einladungen an das Ministerium). 

• Die Vertretung des Ministeriums sollte allerdings als Gast ohne Stimmrecht an
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den Sitzun gen des Hochschulrates teilnehmen, da alle Seiten auf eine klare Rol-
lentrennung der Akteure und Institutionen angewiesen sind.

• Die ihre Institution vertretenden Ministeriumsmitarbeiter(innen) sollten (hier
wird die Personalauswahl entscheidend sein) eine eher zurückhaltende Rolle
einnehmen und kein offizielles Votum abgeben. Ihre Teilnahme hat dann den
größten Nutzen, wenn sie durch Kompetenz überzeugen und inhaltliche Rück -
koppelung, etwa in Bezug auf absehbare Auswirkungen bestimmter Beschlüs-
se oder rechtlicher Restriktionen, anbieten. Sie sollten darauf verzichten, als
Stimme des Ministeriums offensiv die Position des Hauses zu vertreten – die-
se Schnittstelle ist, etwa bei Zielvereinbarungsprozessen, an anderer Stelle ver-
ortet. Ihre Teilnahme sollte die Entscheidungsfindung des Hochschulrates bei
Bedarf und auf Anforderung ergebnisoffen unterstützen. 

13. Die Gestaltung des Besetzungsverfahrens ist primär für die Akzeptanz von
Hochschulräten wichtig. Ein Hochschulrat muss nicht nur dem Demokratiegebot
des Grundgesetzes nach demo kratisch legitimiert sein, er benötigt auch das Ver-
trauen der Landes re gie rung, v. a. aber unabdingbar das Vertrauen der Hochschu-
le bzw. der Hoch schul mit glieder. Gleichzeitig muss der Hochschulrat seine Kern-
funktionen erfüllen können.
• Das Besetzungsverfahren sollte transparent sein und v. a. auf dem Prinzip der dop-

pelten Legi ti ma tion aufbauen: Idealiter besitzt die Hochschule ein Vor schlags -
recht, um eine hohe Identifikation und Passgenauigkeit der Besetzung sicher-
zustellen. Die Berufung sollte durch den Staat er fol gen, etwa durch das zu stän -
dige Wissenschaftsministerium, das nur in Fällen besonders problema ti scher
Konstellation die Berufung zu verweigern hätte.

• Wünschenswert wäre sogar eine die Hochschulräte aufwertende Berufung durch
den Ministerpräsidenten/die Minister präsi den tin des Landes, da dies die gesamt -
gesellschaftliche Einbettung und Repräsentanz von Hoch schul räten sichtbar
stärken und die Legitimation erweitern würde. 

• Die Regelung des hochschulinternen Vorschlagsrechtes sollte seitens der Hoch-
schulen unterschiedlich gestaltet werden können; hier ist hochschul spezifisch
abzuwägen zwischen einem starken Einfluss der Hochschulleitung (Vorteil:
leichtere Gestaltung eines Vertrauensverhältnisses, Nachteil: unter Umständen
mangelnde kritische Distanz der Hochschulratsmitglieder) und einem Vor-
schlagsrecht der internen Organe der Hochschule, v. a. des Senats (Vorteil: hö-
here hochschulinterne Akzeptanz, Nachteil: potenzielle Reduzierung des Gra-
des der Außensteuerung). Vieles spricht daher auch hochschulintern für die
Wahl des Konsensverfahrens mit einer gemeinsamen Findungskommission.
Aufgrund seiner Erfahrungen mit den eigenen Stärken und Schwächen sollte der
Hochschulrat bei Ergänzungen bzw. Neubesetzungen in der Diskussion um die
künftige Besetzung gehört werden.

• Auf einen zweistufigen Prozess im Auswahlverfahren bezogen auf den Vorsitz
(zunächst Berufung der normalen Hochschulratsmitglieder, dann separate
Nachberufung des vorsitzenden Mitgliedes) sollte verzichtet werden. Sonst ha-
ben bereits berufene Mitglieder keine Chance auf das Amt des Vorsitzes, was
auf deren Seite unter Umständen frustrierend wirkt oder auf der anderen Sei-
te zu taktischen Besetzungsspielchen in der ersten Runde führt (indem man den
eigentlich besten Kandidaten zunächst zurückhält). Beides erscheint nicht
sinnvoll.
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6.2.2 Zusammensetzung, Auswahl und Mitgliedergewinnung: Erfolgsfaktoren 
für den Handlungsbereich der Hochschulen
14. Stellt der Gesetzgeber die Wahl über die Größe von Hochschulräten frei, soll-
te sich diese primär an den fachlichen und strategischen Schwerpunktsetzungen
der jeweiligen Hochschule orientieren. Allerdings bieten sich für das duale Modell
tendenziell größere, für den rein extern besetzten Hochschulrat kleinere Organe
an. Allgemeine, zentrale Kriterien sind darüber hinaus:
• Perspektivenvielfalt (mehr Mitglieder = mehr Blickrichtungen); 
• Akzeptanz innerhalb der Hochschule („organisationale Vielsprachigkeit“ des

Hochschulrates); 
• Arbeitsfähigkeit (mehr Mitglieder = mehr Koordinations- und Moderationsauf-

wand, aber auch höheres Potenzial, Abwesenheiten von Mitgliedern auszuglei-
chen; weniger Mitglieder = höhere Anwesenheitsdisziplin).

15. Bei einer gesetzlich eröffneten Wahlmöglichkeit zwischen einem rein extern oder
gemischt zusammengesetzten Hoch schulrat sollte die Entscheidung letztlich hoch-
schulspezifisch, aus den je weils ge ge be nen Be dingungs lagen wie Perspektiven und
daraus abgeleiteten Erwartungen an die Funkti on der Hochschulräte be grün det wer-
den. Beide Hochschulratsmodelle haben jenseits hochschulspezifischer Erwägun-
gen struktu rell bedingte Vor- und Nachteile. Diese soll ten bei der Entscheidung für
eine der beiden Va  ri   anten gegen ein an der abgewogen und unter Bezug auf die je-
weilige Hoch schul entwicklung explizit gemacht wer den: 
• Hauptvorteile des dualen Modells sind der direkte Dialog von internen und ex -

ter nen Mit gliedern, die doppelte Expertise (aus dem Hochschulalltag und ex-
ternen Hand   lungs bereichen) und die erwartbar höhere Akzeptanz innerhalb
der Hoch schu le. 

• Hauptvorteile von rein extern zusammengesetzten Hochschulräten liegen in
der tendenziell höheren Legitimation nach außen und in der größeren Dis   tanz
zum Hochschulalltag: Eingefahrene Sichtweisen können hinterfragt, inter ne
Kon  flikte und Interessenlagen auf Abstand gehalten und Entscheidungen daher
ra scher und eher jen seits von Parti kular interessen unter der Perspektive des
Ge samt wohls der Hoch schu  le getroffen werden. 

• Der Erfolg einer gemischten Besetzung hängt wie der rein extern besetzter Hoch-
schulräte wesent lich von der Auswahl der Mitglieder (s. u.) und der Sicherstel-
lung einer adäquaten Infor ma tionsbasis ab; Letztere beim dualen Modell vor
dem Hintergrund des strukturell ge  gebenen Infor ma tions vor sprungs der 
internen Mitglieder, beim rein externen vor dem Hintergrund der grö ße ren Ent-
fernung der ex ter nen Hoch schul rats mitglieder vom Hoch schul all tag. In bei den
Konstellationen ist es unabdingbar, ein Klima des Vertrauens zu schaffen, für sub-
stanziierte Vorlagen zu sorgen und neben den Berichten der Hochschulleitung
bzw. der internen Vertreter(innen) zusätz li che Begegnungsmöglichkeiten des
Hochschulrates mit der Hochschule und Kommunikationskanäle in die Hoch-
schule hinein zu ermöglichen. 

• Der Erfolg rein extern besetzter Hochschulräte hängt zudem wesentlich von
der Herstellung und Sicherung der Akzeptanz innerhalb der Hoch   schule ab (ak-
tive, unterstützende Rolle der Hochschulleitung, Kontakte in die Hoch schule au-
ßer halb der Sitzungen, größtmögliche Transparenz).

16. Die richtige Auswahl von Hochschulräten ist einer der Schlüssel für den Erfolg
der Hochschulratsarbeit. 
• Hochschulen sollten zunächst anhand ihres Leitbildes und gesellschaftlichen  

Auf trags die zen tra len Auswahlkriterien für Hochschulratsmitglieder disku tieren,
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festlegen und ge wichten. Das schafft Klar heit für alle am Prozess Beteiligten und
vermin dert das Risiko des Scheiterns von Auswahl prozessen.

• Für Hochschulratsmitglieder sind besonders wichtige, von der jeweiligen Hoch -
schule und Akteursspezifik abhängende Auswahlkriterien: 
• die Passge nauig keit zwischen dem Kompe tenz- und Persönlichkeitsprofil der

Kandi dat(inn)en und dem Profil der Hoch schule;
• die erwartbare Herstellung eines vertrauensbasierten Arbeits verhältnisses zwi-

schen Hochschulrat und Entscheidungs träger(in ne)n der Hochschule;
• Identifikation mit der Hochschule. 

• Generell betrachtet sind zentrale Auswahlkriterien für Hochschulratsmit -
glieder: 
• Kennt nis des Hochschulsystems; 
• strategische Kompetenz; 
• Reputation und Zeitbudget; 
• Fähigkeit zu kritischer Distanznahme;
• Dialog bereitschaft; 
• Selbstverständnis als Anwälte der Hochschule als Ganzes;
• Teamfähigkeit und
• Gestaltungswillen.

• Es sollte ein sinnvoller Mix der Mitglieder angestrebt werden, der verschiede-
ne fach liche und berufliche Hintergründe (Geschlecht, Herkunft, Alter …) be-
rücksichtigt, um die Perspek tivenvielfalt des Hochschulrates zu sichern.

• Die Arbeitsfähigkeit des Hochschulrates sollte gewährleistet sein (große Na-
men ha ben z.B. keine große Wirkung, wenn die entsprechenden Mitglieder sel-
ten oder unvor  bereitet an den Sitzungen teilnehmen). 

• Bereits bei der Berufung der Mitglieder sollte hochschulseitig die Besetzung des
Vorsitzes mitbedacht werden. 

17. Für den Erfolg gemischt besetzter Hochschulräte haben bei der Auswahl der
hoch schulinternen Mitglieder zwei Anforderungen besondere Bedeutung: 
• Insbesondere hochschulinterne Mitglieder sollten Persönlichkeiten sein, die be-

reit und in der Lage sind, eine Gesamt per spektive auf die Hoch schule einzuneh-
men, unab hängig von Gruppen-, Fachbereichs- oder persönlichen Interessen.

• Zwei- oder mehrfache Amtsfunktionen innerhalb der Hoch schule verursachen
ten denziell Rollen konflikte und sollten daher vermieden werden. 

18. Bogumil et al. (2007) haben gezeigt, dass die häufig geäußerte Befürchtung, die
deut schen Hochschulen würden mit der Ein führung von Hoch schul räten durch die
Wirt schaft gesteuert, im Hinblick auf die Besetzung der neuen Leitungsorgane em-
pirisch für Universitäten nicht haltbar ist. Ist mit diesem Befund einerseits der
Grund für künftig etwas sachlichere Diskussionen gelegt, so ist den Universi täten
bei ihrer Be setzungs politik angesichts der durchschnittlichen Mehrheit von exter-
nen Hoch schul rats mit glie dern aus dem Bildungs- und Wissen schafts system an-
dererseits mehr Mut zur Wahl einzelner Persön lich  keiten zu empfehlen, die sich
wirklich außerhalb des Systems be finden.

6.2.3 Zusammensetzung, Auswahl und Mitgliedergewinnung: Erfolgsfaktoren für den
Handlungsbereich der Hochschulräte
19. Die Hochschulratsmitglieder sollten sich mit den strukturellen Problemen und
Chancen der ver schie denen Hochschulratsmodelle (rein extern und gemischt be-
setzt) gemeinsam auseinandersetzen, um deren jeweilige Risiken minimieren und
deren Chancen besser nutzen zu können.
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20. Die Landesgesetze schreiben hinsichtlich der Besetzung durch hochschulinter-
ne Mit glieder i. d. R. keinen Gruppenproporz vor. Ein Hoch schulrat sollte den-
noch jenseits der gesetz lichen Vor gaben darauf achten, von sich aus in geeigneter
Weise entsprechende Ver treter(innen) der Hochschule fallweise einzubinden (über
Professor(inn)en hinaus z.B. auch Mittel bau ver teter(innen), Studierende, nichtwis-
senschaftliches Personal).

21. Vom Engagement und Vorgehen des Vorsitzes hängt es wesentlich ab, ob ein
Hoch schulrat eine gewinnbringende, konstruktiv-kritische Funktion ausübt oder
ob er nur eine marginalisierte Rolle spielt, im schlimmsten Fall destruktiv wirkt. 
• Der oder die Vorsitzende hat insbesondere die Aufgabe und Funktion, 

• über die Gestaltung der Tagesordnung (in Abstimmung mit der Hoch schul -
leitung) die thematischen Prioritäten festzusetzen; 

• über eine konzentrierte Sitzungsleitung eine zielgerichtete Diskussion sicher -
zustellen; 

• zwischen den Sitzungen weitere formelle und informelle Kontakte zu rele-
vanten internen und externen Akteuren zu pflegen und 

• als Ansprechpartner(in) für An lie gen, die aus der Hochschule oder von außen
an den Hochschulrat heran ge tragen werden, zur Verfügung zu stehen. 

• Der oder die Vorsitzende sollte – wie der gesamte Hochschulrat – selbstbewusst,
aber nicht dominierend wirken und sich weder durch die Hochschulleitung
instru men talisieren lassen noch dieser ins Tagesgeschäft hineinregieren. 

22. Die Wahl von Vorsitzenden erfordert angesichts der bereits erwähnten beson-
deren Gestaltungs- und Einflussmöglichkeiten auch besondere Sorgfalt. Die oder
der ideale Vorsitzende sollte daher insbesondere auf sich vereinen: 
• Renommee (hohe persönliche Anerkennung und Überzeugungskraft), 
• Zeitbudget, 
• Verfügbarkeit (für Termine und Absprachen), 
• Vermittlungs-/Integrations- und Diskursfähigkeit, 
• Kennt nis des Hochschulsystems, 
• Leitungserfahrung und 
• Fachnähe (sofern die Hochschule ein klares inhaltliches Profil entwickelt hat).

6.3 Kommunikation und Transparenz

6.3.1 Kommunikation und Transparenz: Erfolgsfaktoren für den Handlungsbereich des
Staates
23. Hilfreich sind regelmäßige (etwa jährliche oder alle zwei Jahre statt findende)
Treffen zwischen dem/der verant wortlichen Minis ter(in) und den Hochschulrats -
vorsitzenden. Ein solcher Gedankenaustausch ist sowohl für die Hochschulräte
hilfreich (aktuelle Informationen über politische Strategien, Vorhaben und Schwer-
punktsetzungen) als auch für die ministerielle Seite (Feedback zu politischen Ent-
scheidungen).

6.3.2 Kommunikation und Transparenz: Erfolgsfaktoren für den Handlungsbereich der
Hochschulen
24. Die Existenz eines Hochschulrates bedeutet für die Hochschulen auch die
Chance, in diesem ein kritisches Gegenüber zu besitzen, das der Hochschule zu-
gleich per definitio nem loyal zugeordnet ist. Um diese Chance nutzen zu können,
sollten folgende Faktoren beachtet werden:
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• Hochschulleitungen sollten ihren Hochschulrat rechtzeitig in entscheidende 
Frage   stellungen einbinden, diesen zyklisch über ein standardisiertes Be richts   -
sys tem (d.h. adäquat gestaltete Vorlagen und Übersichten mit relevanten Kenn -
zah len) informieren und einen laufenden Austausch insbesondere mit dem Vor-
sitz pfle gen. 

• Hochschulen sollten dem Hochschulrat über strukturierte Begegnungen (etwa:
wechselnde Sitzungsorte bei mehreren Standorten, Hinweise auf Expertinnen und
Experten in bestimmten Fragestellungen, die zu bestimmten Tagesordnungs punk -
ten hinzugeladen werden könnten) ermöglichen, Kontakt mit hoch schul inter-
nen Akteuren aufzunehmen und zu pflegen. 

• Hochschulen sollten in Abstimmung mit ihrem Hochschulrat im Rahmen des
hochschulischen Internetauftritts eine eigene Website für das Leitungsorgan
unterhalten (Mitglieder, Geschäftsstelle/Ansprech part ner(in), Termine), inner-
halb derer der Hochschulrat Tagesordnungs punk te oder wesentliche Beschlüs -
se kommunizieren kann. 

25. Die Hochschulleitung besitzt gegenüber dem Hochschulrat den Heimvorteil und
kon trolliert zumeist dessen Versorgung mit Informationen, sodass Mani pula tions -
möglich keiten (einseitige Darstellung in beide Richtungen – aus der Hochschule
in den Hochschulrat und umgekehrt –, tendenziöse Selektion …) strukturell an-
gelegt sind; das gilt ins be son dere für das rein extern besetzte Modell. Es erübrigt
sich fast, darauf hinzu weisen, dass Instrumentalisierungsversuche strikt zu vermei-
den sind, da einmal ver spiel tes Vertrauen und eine tragfähige Beziehung zwischen
Hochschulleitung und Hochschulrat nicht selten erst wieder durch einen Wech-
sel der beteiligten Personen herzustellen sein wird. 

6.3.3 Kommunikation und Transparenz: Erfolgsfaktoren für den Handlungsbereich der
Hochschulräte
26. Das Verhältnis zur Hochschulleitung stellt die Hauptbeziehungs achse des Hoch -
schul rates in die Hochschule hinein dar. Ein vertrauensvolles Verhältnis ist elemen -
tar für eine erfolgreiche Zusammenarbeit zwischen den beiden zentralen Leitungs -
orga nen der Hochschule. 
• Der Hochschulrat stellt für die Hoch schul leitung in Wahrnehmung der Gesamt -

perspek tive der Hochschule häufig den einzigen Bündnispartner dar; ent spre -
chend sollte der Hochschulrat für die Hochschulleitung sowohl gegenüber dem
Senat und der Hochschule insgesamt als auch gegenüber dem Staat eine unter-
stützende Rolle einnehmen.

• Gleichzeitig muss sich der Hochschulrat die Fähigkeit zur kritischen Distanz -
nahme gegenüber der Hochschulleitung bewahren, um die für die Hochschul -
ent wick lung notwendigen Impulse und Korrekturen geben zu können. Auf kei-
nen Fall sollte er sich als verlängerter Arm des Präsidenten verstehen oder Ge-
fahr lau fen, als solcher wahrgenommen werden, da die notwendige Akzeptanz
innerhalb der Hochschule auch von dieser Positionierung abhängt. 

• Insbesondere die Hochschulratsvorsitzenden sollten einen kontinuierlichen
Infor ma tions   austausch mit der Hochschulleitung pflegen.

• Erschließt sich der Hochschulrat – was nötig und sinnvoll ist – zu bestimmten
Themen neben den Vorlagen, Berichten und Stellungnahmen der Hoch schul -
leitung weitere interne Informationsquellen, sollte dies transparent und nicht hin-
ter dem Rücken der Hoch schul leitung vonstatten gehen.

27. Es liegt im Interesse eines Hochschulrates, eine konstruktive Beziehung zum
Senat wie auch zu weiteren hochschulischen Funktionsträgern auf dezentraler
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Ebene (De ka nin nen und Dekane) zu pflegen und im hochschulinternen Gesamt-
gefüge die Rollen im Zu sam  men spiel komplementär zu gestalten. Persönliche Be-
gegnungen, die Ver deut lichung seiner Standpunkte und eine Bereitschaft zum ver-
trauensbildenden Dialog sind dabei unabdingbar (zudem erschließen sich so dem
Hochschulrat weitere Informations quellen); hier sind verschiedende konkrete
Kommunikationswege praktika bel:
• ein regelmäßiger Austausch zwischen Hochschulratsvorsitz und der/dem Vor -

sitzen den des Senats;
• ein regelmäßiger Austausch mit den verschiedenen Statusgruppen der Hoch -

schule, insbesondere den Studierenden, aber auch mit der Gleich stellungs be auf -
tragten oder dem Personalrat; 

• gemeinsame Sitzung(en) von Hochschulrat und Senat; 
• ein Angebot des/der Hochschulratsvorsitzenden, in Abständen im Senat zu be-

richten;
• der gegenseitige Austausch von Tagesordnungen zwischen Senat und Hoch-

schulrat, ggf. auch von Ergebnisprotokollen;
• strukturierte Kontakte mit den Dekaninnen und Dekanen (etwa über eine Ein-

ladung von Dekan(inn)en zu bestimmten Tagesordnungspunkten).

28. Hochschulräte werden innerhalb der Hochschule besser wahrgenommen und
gewinnen an Akzeptanz, wenn sie für Transparenz ihrer Vorgehensweise und ih-
rer wesentlichen Entscheidungen sorgen und ihre Arbeit hochschulintern und öf-
fentlich sichtbarer machen. 
• Hochschulräte sind auf vertrauliche und offene Diskussionen angewiesen; sie soll-

ten ihre Sitzungen daher auf keinen Fall öffentlich stattfinden lassen, da dies ih-
re Arbeitsweise und Entscheidungsfindung eminent beein träch ti gen würde.

• Hochschulräte sollten zwar gegenüber den Hochschulmitgliedern ansprechbar
sein, sich aber nicht als Kum mer brief kasten anbieten und auch keine eigene
Öffentlichkeitsarbeit betreiben – diese ist Sache der Hochschulleitung.

• Hochschulräte sollten, allerdings in Abstimmung mit der Hochschulleitung,
Transparenz über wesentliche Beschlüsse und deren Begründung in Richtung der
Stakeholder sicherstellen („ein Hochschulrat darf keine Blackbox sein“).

• Sie sollten ihre gesetzlichen Aufgaben, ggf. ihre Geschäfts ordnung wie auch die
personelle Besetzung, die nächsten Sitzungs termine und ggf. deren wesent li che
Tages ordnungs punkte, zentrale Beschlüsse und eine(n) Ansprech part ner(in)
wahr nehm bar über die Website der Hochschule kommuni zieren.

• Der oder die Vor sitzen de des Hochschulrates sollte entsprechende Aktuali sie -
run gen im Internet veranlassen und redigieren.

6.4 Arbeitsstrukturen

6.4.1 Arbeitsstrukturen: Erfolgsfaktoren für den Handlungsbereich des Staates
29. Die Regelung konkreter Arbeitsstrukturen und -verfahren sollte prinzipiell Sa-
che der Hochschulen und des Hochschulrates sein (u. a. reguliert in der Geschäfts-
ordnung des Hoch schulrates). Insofern sollte der Staat in diesem Bereich auf ge-
setzliche Detailvorgaben verzichten (z.B. zur Beschlussfähigkeit des Hochschulra-
tes oder zum Sitzungsturnus); das allerdings mit einer Ausnahme:
• Die jeweiligen Hochschulen sollten angehalten sein, ihren Hochschulräten ei-

ne eigen ständige administrative Unterstützung zur Verfügung zu stellen – Mus-
ter kann hier die Regelung Baden-Württembergs sein (Vorschlagsrecht des Hoch-
schulrates bei der Auswahl des Personals; Weisungsrecht über die entsprechen-
den Mitarbeiter(innen) bei dem Hochschulratsvorsitz).
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Veröffentlichungspflicht

30. Der Hochschulrat, insbesondere die externen Mitglieder und der Vor sitz, be-
nötigt ange sichts der zumeist weitreichenden Ent scheidungs befugnisse (z. B. in
Haus halts- oder Perso nal angelegenheiten) ggf. rechtliche Auskunft und weiteren
fachlichen Rat seitens des Ministeriums. 
• Dem Hochschulrat und insbesondere dem Vorsitz sollte für Rückfragen oder

recht liche Klärungen eine direkte Ansprechperson aufseiten der ministeriellen
Arbeitsebene benannt werden. 

• Gerade externe Vertreter können ihre Funktion besser wahrnehmen, wenn ih-
nen der hochschulrechtliche Kontext deutlich ist. Hier besteht nicht nur eine
Holschuld der Hochschulratsmitglieder, sondern auch eine Bringschuld des je-
weiligen Wissenschaftsministeriums. Insbesondere wenn die letztliche Bestellung
bzw. Berufung der Mitglieder in Händen des Wissenschafts ministeriums liegt,
sollte seitens der Ministerialverwaltung für alle Hochschulen des Landes ein
entsprechender Überblick (Rolle des Hoch schulrates im Gesamtgefüge der zen-
tralen Hochschulorgane, Aufgaben und Befugnisse des Hochschulrates, weite-
re wichtige gesetzliche Bestimmungen und konkrete Fragen der praktischen
Arbeit) vorbereitet und laufend aktualisiert zur Verfügung gestellt werden. 

• In besonderen Konstellationen, wo seitens des Hochschulrates z.B. aufgrund von
Loyalitätskonflikten nicht auf die Arbeitsunterstützung durch die hochschuli-
sche Geschäftsstelle zurückgegriffen werden kann, sollte das Ministerium zeit-
lich be grenzt Unterstützung anbieten. 

31. Die Arbeit und das Engagement in Hochschulräten sind zuallererst als gesell-
schaftliches Engagement der Mitglieder zu betrachten. Dennoch sind die Hochschu-
len für die Beset zung ihrer Hochschulräte auf die Gewinnung von z. T. hochran-
gigen Persönlichkeiten angewiesen, die bereit sind, ihre Zeit in diesem Gremium,
teilweise auch deutlich über die regulären Sitzungen hinaus gehend (fast immer
üblich im Fall der Vorsitzenden), einzusetzen.
• Hochschulratsmitgliedern sollte daher eine angemessene Vergütung im Sinne ei-

ner Aufwandsentschädigung angeboten werden können, auch wenn diese von
der Höhe her den ggf. auftre ten den Verdienstausfall weder vollständig kompen -
sieren kann noch soll. Sie sollte aber neben den Reisekosten zumindest eine
Höhe erreichen, die Wertschätzung signalisiert, ohne zu starke finanzielle An-
reize zu setzen. 

• Falls die Entscheidung über die Vergütung in den Händen der Hochschulen
bzw. Hoch schulräte liegt, sollte eine Veröffentlichungspflicht der jährlichen Ge -
samt summe bestehen. 

• Es erscheint sinnvoll, den meist erheblich höheren Mehraufwand des Vorsitzes
durch einen erhöhten Satz zu honorieren. Dem Vorsitz sollten auch für for mel-
le und informelle Kontakte zwischen den Sitzungen die Reisekosten erstattet
 werden. 

6.4.2 Arbeitsstrukturen: Erfolgsfaktoren für den Handlungsbereich der Hochschulen
32. Eine eigenständige administrative Unterstützung des Hochschulrates, insbeson-
dere des/der Vor sitzenden, erleichtert und beschleunigt die Arbeit des Organs.
• Hochschulen sollten die benötigte eigenständige administrative Unter stützung

gewähren. Das Personal der Geschäftsstelle (ggf. in Teilzeit) sollte klar dem Vor-
sitz zugeordnet sein.

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

• Ein Konfliktfall zwischen Hochschulrat und Hochschulleitung bringt die Geschäfts -
stel len leitung bei uneindeutiger Zuordnung unweigerlich in Loyalitätskonflikte;
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daher sollten bereits zum Zeit punkt des Arbeitsbeginns des Hochschulrates Re-
gelungen zwischen den Lei tungs persönlichkeiten besprochen werden.

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

33. Insbesondere die externen Hochschulratsmitglieder müssen sich zu Beginn ihrer
Tätig keit auf ggf. unbekanntem Terrain bewegen; das kann die Spezifik der jeweili-
gen Hoch schule, aber auch das Bildungs- und Wissenschaftssystem insgesamt be-
treffen.
• Hochschulen sollten zur raschen und zielgerichteten Aufnahme der Arbeits -

tätig keit bei der Konstituierung die rechtlichen und hochschulischen Rahmen -
be dingun gen kom pri miert vermitteln, etwa in Form eines Starterkits mit den we -
sent lichen Infor ma tionen zu relevanten gesetzlichen Regelungen, Steue rungs -
mo del len, Zuständig keiten/Entscheidungsstrukturen (Ansprechpart ner(innen)
und Orga ni gramm) sowie Hoch  schulspezifika. 

• Für neu berufene Mitglieder sollte zudem eine Übersicht über bisherige wesent -
li che Beschlüsse erstellt werden (Auszüge der Protokolle).

34. Die Hochschulratssitzungen finden in der Regel in schmalen Zeitfenstern statt
(meist vier mal jährlich für durchschnittlich vier Stunden); das Zeitbudget der Mit-
glieder ist be grenzt. Eine passgenaue Aufbe reitung von Sitzungsunterlagen ist da-
her für eine optimale Nutzung der knappen Zeit wie auch für die Rationalität und
Transparenz der Ent scheidungen essenziell. 
• Insbesondere im Falle gemischt besetzter Hochschulräte ist darauf zu achten, dass

sub stanziierte Vorlagen und nicht Eindrücke interner Mitglieder die eigentliche
Grundlage der Beratung des Hoch schul rates darstellen. Denn so wichtig das
Mehr wis sen der Hoch schulinternen ist (Realitätsnähe, Perspektivenvielfalt,
Ergän zung zum Blickwinkel der Hochschulleitung), die externen Mit glieder
müs sen die Chance zur eigenen Urteilsbildung erhalten.

• Basis für substanziierte Vorlagen ist ein transparentes und aussagekräftiges stan-
dardisiertes Berichts system (Kennzahlen) der Hochschule; hierfür muss jede
Hochschule Sorge tragen („Wenn Sie als Hochschulrat um Informationen kämp-
fen müssen, haben Sie schon verloren“).

• Hochschulen sollten die Sitzungsunterlagen komprimiert und aussagekräftig ge stal   -
ten (entscheidungsreif). Umfangreichen Unterlagen sollte ein manage ment sum-
mary vorangestellt werden; zudem sollte für jeden Tages ord nungs punkt der Ent -
schei dungs  be darf (Stellungnahme, Beschluss, Kenntnisnahme …) benannt werden. 

• Unterlagen sollten rechtzeitig übermittelt werden; dieses ermöglicht eine sach -
ge rechte Vor be reitung der Teil neh mer(innen). 

35. Hochschulräte müssen die Ausführung ihrer Beschlüsse nachverfolgen können.
Es liegt in der Verantwortung der Hochschulleitung, für die Umsetzungs kontrol-
le zu sorgen und darüber dem Hochschulrat in sinnvollen Abständen von sich aus
Bericht zu erstatten.

6.4.3 Arbeitsstrukturen: Erfolgsfaktoren für den Handlungsbereich der Hochschulräte
36. Hochschulräte sollten in der Regel eine Frequenz von vier Sitzungen pro Jahr
vorsehen; es bedarf aber ggf. weiterer Treffen zu besonderen Anlässen wie etwa
zur Wahl der Hoch  schul leitung oder Strategieklausuren; häufi  gere reguläre Tref -
fen verleiten zu kurz fris tigen und detaillierten Interventionen, seltenere Tref  fen
wür den auf grund der dann über vollen Tagesordnung angemessene Diskussionen
er schwe ren. 
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Möglichkeit zur Abberufung
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Erfah rungs aus tausch 

37. Hochschulräte sollten sich eine Geschäftsordnung geben, um interne Ver fah -
rens re ge lun gen (z. B. zur Einberufung von Sitzungen, zur Beschlussfähigkeit oder
zum Umgang mit dem Protokoll) transparent und verbindlich zu fixieren.

38. Hochschulräte sollten zur Entlastung der Sitzungen und zur Beschleunigung
von wichti gen Angelegenheiten (z. B. in Personalangelegenheiten) Abstimmun-
gen im Umlauf ver fah ren vorsehen.

39. Um die eigene Arbeitspraxis zu optimieren, sollten Hochschulratsmitglieder
und Ge schäfts  stel  len leitungen/Referent(inn)en den Erfah rungs aus tausch mit an-
deren Hoch schulräten nutzen oder anregen, auf Länderebene oder überregio-
nal. Gute Beispiele sind die Zu sammen künf  te von Vor sitzen den und Arbeitstref-
fen von Ge schäfts stellen lei tungen in Nordrhein-Westfalen oder län der  über -
greifende Diskussionskreise wie das Forum Hochschul räte oder die Trems bütte-
ler Tref fen.

6.5 Rechenschaft und Kontrolle

6.5.1 Rechenschaft und Kontrolle: Erfolgsfaktoren für den Handlungsbereich des Staates
40. Die Akzeptanz von Hochschulräten innerhalb und außerhalb der Hochschu-
len hängt auch davon ab, inwieweit der Hochschulrat seine Arbeit transparent ge-
staltet und diese zu legitimieren weiß. 

Gerade bei einer Berufung von Hochschulratsmitgliedern durch den Minister präsi -
den ten/die Ministerpräsidentin des Landes (s. o.) sollte eine Rechenschafts-/
Berichts pflicht des Hochschulrates an diese(n) in Form einer Art öffentlichen Zwi-
schen bilanz über die Arbeits schwer punkte und Ergebnisse vorgesehen wer den,
idealerweise zur Hälfte und/oder am Ende des Berufungszeitraums.

41. Der Hochschulrat besitzt in den meisten Bundesländern weitreichende Kom-
petenzen und Einfluss  möglichkeiten auf die Gestaltung der Hochschulentwick-
lung. Die einzelnen Mit glie der, insbe son dere die Vorsitzenden, haben wiederum in
der Ausübung ihres Amtes zu meist einen großen Gestal tungsspielraum. Wird bei
der Besetzung, daneben ge grif fen ist im besten Fall eine Chance vertan, unter we-
niger guten Umständen muss eine Hochschule mit den Aus wir kungen im Schnitt
vier Jahre zurechtkommen.

Die Landeshochschulgesetze sollten daher die Möglichkeit zur Abberufung von
Hoch schulratsmitgliedern durch einen gemeinsamen Beschluss der Hoch schul l ei -
tung, des Senats und des Hochschulrates vorsehen, allerdings mit qualifizierten
Mehrheiten.

6.5.2 Rechenschaft und Kontrolle: Erfolgsfaktoren für den Handlungsbereich der 
Hochschulen
42. Die wissen schaft li che Szene in Deutschland ist nicht endlos groß, sodass in der
Situation ver schärften Wett be werbs, in der Hochschulrats mitglieder die Position
ihrer Hoch schule eigent lich stär ken sollten, diese teilweise aus konkurrierenden
Hoch schulen stam men. Daraus können bei den Hochschulrats mit gliedern
Loyalitäts kon flikte ent ste hen.
• Hochschulen sollten bereits bei der Auswahl der Hochschulratsmitglieder da-

rauf achten, Loyalitätskonflikte zu vermeiden und auf Funktionsträger un -
mittelbar konkurrierender Hochschulen zu verzichten.



• Hochschulen sollten das Thema „Handeln bei Be fangen heit“ im Hochschulrat
an sprechen und dafür eine Regelung finden (bei spiels weise die Verein barung,
im Fall der Befangenheit in einem bestimmten Punkt diese jeweils freiwillig
anzu spre chen und an den ent sprechen den Be ra tun gen nicht teilzunehmen). 

43. Hochschulräte sind für Hochschulen ein Gewinn, wenn sie auch eine Brü-
ckenfunktion in Richtung der Wirtschaft einnehmen. Wenn enge Verflechtungen
zwischen den Herkunfts insti tu tio nen einzelner Hochschulratsmitglieder und der
Hochschule bestehen (etwa durch bedeutende Drittmittelprojekte oder Koopera-
tionen), sind Interessen kon flikte allerdings vorpro gram miert – die Mitglieder sind
ggf. gezwungen, sich für das Wohl der Hochschule oder das ihrer Herkunftsinsti-
tution zu entscheiden. 
• Jeder Anschein, die Hochschulen würden für Interessen der Wirtschaft ver ein -

nahmt, sollte vermieden werden. Entsprechend sollte bereits bei der Auswahl auf
die Unabhängigkeit der Mitglieder geachtet werden – sie müssen frei sein, im In-
teresse der Hochschule zu entscheiden.

• Hochschulräte sind als Organe der Hochschule dem Wohl der Hochschule und
den durch sie zu erfüllenden gesell schaftlichen Aufgaben verpflichtet. Ist dies
auf grund einer zu starken Verschränkung von individuellen und hochschulischen
Akti vitäten nicht zu gewährleisten, sollte die Hochschule über die Möglichkeit
eines Besetzungswechsels nachdenken. Dies gilt für Vertreter(innen) aller gesell -
schaft lichen Grup pen bzw. Teilsysteme. 

6.5.3 Rechenschaft und Kontrolle: Erfolgsfaktoren für den Handlungsbereich der 
Hochschulräte
44. Hochschulen und ihren Untergliederungen werden Evaluationen zahlreicher
Arbeits bereiche abverlangt. Deren Ziel ist es, Hinweise zur Verbesserung der Struk-
turen und Arbeitsabläufe zu identifizieren. Der Hochschulrat sollte sich hier von
nicht ausnehmen, sondern mit gutem Beispiel vorangehen.
• Hochschulräte sollten sich regelmäßig, etwa in Verbindung mit der Erstellung

der oben erwähnten Zwischenbilanz, einer Evaluation stellen. Insbesondere
wenn eine Hochschule die Evaluation ihrer Leitungsorgane vorsieht, sollte auch
der Hochschulrat sich ihr nicht verweigern. 

• Eine Evaluation sollte extern durchgeführt, zumindest aber moderiert werden
und u.a. die Arbeitsschwerpunkte, Ge schäfts  pro zesse, Entscheidungs strukturen
und Schnittstellen zu anderen Hoch schul bereichen in den Blick nehmen.

45. Die Fragen der persönlichen Haftung von Hochschulratsmitgliedern sind viel-
fach unge klärt. Die Ehrenamtlichkeit der Tätigkeit konfligiert in gewisser Weise
rechtlich mit den zumeist weit reichenden Kompetenzen der Hochschulräte. 
• Hochschulräte sollten darauf dringen, dass der Rechtsrahmen der Haftung ab -

ge  steckt wird (seitens des Ministeriums).
• Hochschulräte sollten dafür Sorge tragen, dass entsprechender individueller

Ver  sicherungs schutz (Directors and Officers Liability – D&O-Versicherung) be-
steht. Die Hochschule sollte die entsprechenden Ver si che  rungs beiträge über-
nehmen. 
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Liste der Interviewpartnerinnen und -partner

Wesentliche Impulse verdankt das vorliegende Papier einer Serie von Inter views,
die leit faden gestützt von September 2009 bis März 2010 mit zahlreichen Hoch schul -
ex pertinnen und -experten geführt wurden. Befragt wurden:

Dr. Bettina Böhm (Leiterin der Abteilung Human Resources, European Space Agen-
cy; ehem. Kanzlerin der Westfälischen Wilhelms-Universität in Münster): Mit-
glied des Hochschulrates der TU Dortmund.

Prof. Dr. Karin Donhauser (Humboldt-Universität zu Berlin): Mitglied des Hoch schul -
rates der Fachhochschule Amberg-Weiden; Mitglied des Hoch schulrates der
Ruhr-Universität Bochum; Mitglied des Landeshochschulrates Brandenburg. 

Prof. Dr. med. Karl Max Einhäupl (Vorstandsvorsitzender der Charité Universitäts -
medizin Berlin; ehem. Vorsitzender des Wissenschaftsrates): Vorsitzender des
Hochschulrates der TU München, Vorsitzender des Kuratoriums der Otto-von-
Guericke-Universität Magdeburg.

Dipl.-Ing. Klaus Freytag (ehem. Vorsitzender der Geschäftsleitung, Siemens AG,
Region Südwest): Mitglied des Hochschul rates der Hochschule Esslingen.

Dr. Annette Fugmann-Heesing (ehem. hessische Finanzministerin; Mitglied des Ber-
liner Abgeordnetenhauses): Vorsitzende des Hochschulrates der Universität Bie-
lefeld.

Prof. Dr. Peter Gaethgens (ehem. Präsident der Freien Universität Berlin; ehem. Prä-
sident der Hochschulrektorenkonferenz; Vorstandsmitglied der European Uni-
versity Association): Vorsitzender des Universitätsrates Schleswig-Holstein.

Dr. Manfred Gieseler (Geschäftsführer i.R. TOTAL Raffinerie Mitteldeutschland
GmbH): ehem. Vorsitzender des Kuratoriums der Hochschule Merseburg (FH).

LMR Dr. Klaus Herberger (Stellv. Abteilungsleiter Abteilung 2, Ministerium für Wis-
senschaft, Forschung und Kunst Baden-Württemberg i.R.): qua Amt beratendes
Mitglied in verschiedenen Hochschulräten des Landes.

Stefan Hernádi als Vertreter der Gruppe der Studierenden: Mitglied im Kuratorium
der FU Berlin. 

Prof. Dr.-Ing. Helmut Hoyer (Rektor der FernUniversität in Hagen): Mitglied des
Hochschulrates der Universität Bamberg.

Prof. Dr. h.c. Dietmar v. Hoyningen-Huene (ehem. Rektor der FH Mannheim – Hoch -
schule für Technik und Gestaltung): Mitglied im Hochschulrat der Georg-Simon-
Ohm-Hochschule für angewandte Wissenschaften – Fachhochschule Nürnberg;
Mitglied im Hochschulrat der staatlichen Hochschule für Musik und Darstellen-
de Kunst Mannheim.
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Lars Hüning: Leiter der Geschäftsstelle des Hochschulrates der Hochschule Konstanz.

Prof. Dr. Dr. Max Kaase (Jacobs University Bremen): Mitglied im Universitätsrat
der Universität Mannheim.

Prof. Dr. Eckart Kottkamp (Stellv. Vorsitzender des Aufsichtsrats Basler AG): Vor-
sitzender des Hochschulrates der Hochschule für Angewandte Wissenschaften
Hamburg.

Dr. Wilhelm Krull (Generalsekretär der VolkswagenStiftung): Vorsitzender des Stif-
tungs rates der Georg-August-Universität Göttingen; ehem. Mitglied des Univer -
si täts rates der Universität Konstanz; ehem. Vorsitzender des Hochschulrates
der Universität Marburg; Mitglied des Governing Board der Central European
University in Budapest. 

Prof. Dr. Karl-Heinz Lembeck (Vorsitzender des Senats und Mitglied des Hochschul-
rates): Julius-Maximilians-Universität Würzburg.

Dr. Wolfgang Lieb (Staatssekretär a.D.): Mitglied des Hochschulrates der FH Koblenz.

Jürgen Schlegel (Generalsekretär der Gemeinsamen Wissenschaftskonferenz): Vor -
sitzen der des Hochschulrates der Ruhr-Universität Bochum; Mitglied des Uni-
versitätsrates der Friedrich-Schiller-Universität Jena; Mitglied des Stiftungsrates
der Europa-Universität Viadrina.

Prof. Dr. Winfried Schulze (LMU München, seit 1994 Mitglied des Wissenschafts-
rats und von 1998 bis 2000 Vorsitzender des Wissenschaftsrats): Vorsitzender
des Hochschulrates der Universität Paderborn.

Prof. Dr. Margret Wintermantel: Präsidentin der Hochschulrektorenkonferenz; ehem.
Präsidentin der Universität des Saarlands und ehem. Mitglied des Universitäts-
rates der Universität Konstanz. 

Andreas Wolfrum: Persönlicher Referent des Rektors der FernUniversität in Hagen
und zugleich Leiter des Büros des Hochschulrats.

Die Autoren sind allen Gesprächspartner(inne)n für deren Hinweise zu Dank ver-
pflichtet, tragen jedoch selbstverständlich alleine die inhaltliche Verantwortung
für den vorliegenden Bericht und die darin enthaltenen Einschätzungen. 

1 Zur Zitationsweise ist anzumerken, dass Zitate aus den im Kontext der vorliegenden Studie
geführten Experteninterviews aus Gründen der Anonymisierung ohne Quellenangabe in
doppelte An führungs striche gesetzt sind. Zitate aus der Literatur sind mit den üblichen bi-
bliografischen Angaben gekennzeichnet.

2 Der Begriff des  New Public Management (NPM) wird im deutschen Sprachraum weitge-
hend synonym zum Begriff der Neuen Steuerung (oder auch: Neues Steuerungsmodell,
NSM) verwendet. Vgl. Näheres in Abschnitt 3.2.

3 Im Folgenden wird mit dem Begriff des „Hochschulrats“ auch das „Kuratorium“ oder der
„Univer si täts-“ bzw. „Aufsichtsrat“ bezeichnet, falls nicht explizit auf Länderspezifika Bezug
genommen wird.
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4 Vgl. beispielsweise Bebber 2008 im „duz MAGAZIN“ oder Krei meier ebenfalls 2008 in „Zeit
online“. Näheres zum Medienecho in Abschnitt 2.

5 Das I. Forum Hoch schul räte fand am 22.6.2009 zum Thema „Bera tung, Steue rung, Beru fung –
die wichtigsten Hand lungs felder von Hoch schul räten“ statt, das „II. Forum“ am 10.3.2010 zum
Thema „Erfolgs fak to ren für Hoch schul räte und Strategieprozesse in Hochschulen“. Weitere Fo-
ren sind geplant. Vgl. dazu: http://www.stifterverband.org/wissenschaft_und_hochschule/
hochschulen_im_wettbewerb/ forum_hochschulraete/ index.html; letzter Zugriff: 29.3.2010.

6 Eine Synopse landesgesetzlicher Regelungen bieten die Hochschulrektoren konferenz (HRK)
und Bogumil et al. Der Vorteil liegt in der komprimierten Vergleichsdarstellung. Allerdings
sind die 2007 publizierten Übersichten teilweise widersprüchlich und inzwischen durch di-
verse Novel len von Landeshochschulgesetzen überholt. Glei ches gilt für Hohenhaus 2006.
Ein aktuellerer, allerdings ausschnitt haf ter Ver gleich ist bei Hüther zu finden. Vgl. HRK 2007;
Bogumil et al. 2007, 61-64 und Hüther 2009, 50-73. 

7 Der hier verwendete Expertenbegriff orientiert sich an dem von Gläser/Laudel in Anlehnung
an Christel Hopf beschriebenen Verständnis. Vgl. Gläser/Laudel 2009; hier: 11-14.

8 Eine systematische Medienanalyse wird an dieser Stelle nicht geliefert. Allerdings reicht schon
eine gezielte Su che im Internet aus, um sich einen Eindruck über die öffentliche Diskussion
über Hoch schulräte zu ver schaf fen. Berücksichtigt wurden neben den Onlinebeiträgen großer
Print- und Hörfunkmedien wie „ZEIT“ oder Deutsch landfunk auch kleinere Meldungen auf On-
lineportalen sowie Beiträge aus Fachjournalen wie der „duz“ oder „Forschung & Lehre“. 

9 Vgl. z. B.: Schulz/Kürschner 1997, in rechtlicher Perspektive Fink 2001, Schmidt 2004, 80ff und
die Dar stel lung der Debatte bei Laqua 2004, 30f.

10 Vgl. zu den im Folgenden zusammenmontierten negativen wie positiven Darstellungen z. B.:
Müller-Böling/Meyer 1997; Fittschen 1998; Etzold 2000; Bultmann 2006; Krüger 2007; Stege-
mann 2007; Bebber 2008; Kreimeier 2008; Lieb 2008c oder: „duz Akademie“ 08/2008. 
Es sei noch einmal ausdrücklich darauf hingewiesen, dass die dargestellten Positionen hier
überspitzt ineinander montiert wurden.

11 Der Begriff der „unternehmerischen Universität“ fand in die Debatte um den richtigen Weg
der Hoch schul mo der nisierung durch Burton Clarks Studie „Creating Entrepreneurial Univer-
si ties: Organizational Pathways of Trans for mation“ von 1998 Eingang. Allerdings wurde
Clarks Idee der  entre pre neurial university im deutschen Sprach raum eine Bedeutung gege-
ben, die mit der von ihm intendierten nur noch wenig zu tun hat. Clark ging es um die
selbstbestimmte, auch als Organisation lernende Hochschule, die sich ins be sondere gegen-
über Staat/Politik und Wirtschaft als selbständiger, kompetenter Akteur mit eigenen Steu e -
rungs- und Finanzmitteln ausweist. Da gegen wurde die „unternehmerische Hochschule“ in
der deutsch sprachigen Dis kus sion fast sofort mit einer durch eine ökonomische Rationalität
kolonialisierten bzw. an wirtschaftlichen (Profit-)Interessen ausgerichteten Hochschule
gleich gesetzt. Hans N. Weiler hat diese Ent wick lung aus der Distanz des Stanford-Wissen-
schaftlers 2005 treffend charakte ri siert und kritisiert. Vgl. Clark 1998 und Weiler 2005; hier: 3.

12 In diesem Teil der vorliegenden Studie werden aus län di sche hochschulratsähnliche Einrich-
tungen, wie beispielsweise die für Hochschulen im angelsächsischen Bereich üblichen coun-
cils, governing boards oder boards of trustees, nicht systematisch berücksichtigt. Vgl. dazu
z. B.: Amaral/Magalhaes 2002 oder für die USA: Schreiterer 2008, 219-225, sowie das Kapitel
„Hochschulräte im internationalen Vergleich“ in vorliegender Publikation. 

13 Den Rektor(inn)en/Präsident(inn)en deutscher, öster rei chi scher und schweizerischer Hoch -
schu len wurden stan dardi sierte Frage bögen zugesandt. Von 231 ange fra gten Hoch  schulen
antworteten 191; mit einem Datensatz von 161 Hoch schu len wird die Rücklauf quo te von den
Verfassern zu Recht als „deutlich überdurchschnittlich“ bezeichnet. Zusätzlich zur Fragebo-
generhebung wurden – allerdings ausschließlich gewerkschaftliche – Ver tre ter(innen) in
deut schen Hochschulräten in quali ta ti ven Interviews nach ihren Arbeits er fah  rungen be-
fragt. Vgl. Bogumil et al. 2007; Zitate: 4 und 18.

14 Vgl. Bogumil et al. 2007, 26ff. Näheres siehe im Abschnitt 5.3. 
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15 Mit diesem Ergebnis widerlegen Bogumil et al. die Leitthese der eben falls empi risch an ge -
legten Untersuchung der Mit glie der struk turen deutscher Hoch schul räte von Wer ner Nien -
hüser et al. (Erhebung Januar 2007); zudem wird die von Nienhüsers Team angewandte Me-
thodik hinterfragt. Vgl. Bogumil et al. 2007, 30ff. und: Nien hüser et al. 2007; ohne wesentli-
che Ergänzungen gegenüber der Arbeit von 2007 siehe: Dies. 2008a und Dies. 2008b.

16 Hüther konzentriert sich auf den Vergleich der gesetzlich zugestandenen Kompe tenzen im
Bereich der Sach- und Personalentscheidungen als Indiz für Steuerungsfähigkeit sowie auf
die Zusammensetzungsregeln und den Modus der Besetzungsverfahren von Hoch schul -
räten als Indiz für eine Steuerung von außen. Rechts stand der Untersuchung von Hüther ist
Anfang des Jahres 2008. Vgl. Hüther 2009; hier bes. 50-54. 

17 Dies trifft allerdings auch auf die USA zu, wie der internationale Vergleich in diesem Band
bestätigt.

18 Hüther weist darauf hin, dass die Definition von „Außensteuerung“ die Beurteilung wesent-
lich präformiert: „Außen“ kann entweder als außerhalb des jeweiligen Steuerungsobjekts
liegend definiert werden – oder (in Anlehnung an Uwe Schimank) als außerhalb des Wissen-
schafts- und Erziehungssystems. Der letzteren Be stim mung nach kann dann nicht von Au-
ßensteuerung gesprochen werden, wenn Hochschulräte mehrheitlich durch Wis -
senschaftler(innen) besetzt sind. Vgl. a. a. O., 53f.

19 Der Erhebungs zeit raum lag zwischen 2004 und 2006. Alle österreichischen Universitätsrä-
te wurden schriftlich befragt, zudem wurden ergänzend 20 Interviews mit Mitgliedern von
Univer sitätsräten geführt. Ziel des Projekts war u. a. die wissenschaftliche Begleitung der
ersten Funktionsperiode der österreichischen neuen Leitungs orga ne, die dort mit dem Uni-
versitätsgesetz von 2002 an allen 21 Universi tä ten eingeführt worden sind. Zudem sollten
potenzielle Klippen markiert werden, um für die Arbeitspraxis von Hochschulräten, aber
auch für die deutsche Politik Anregungen zu geben. Vgl. Laske et al. 2006a und Dies. 2007;
Zitat: 67.

20 Vgl. Laske et al. 2006b, Folie 3. Laske stützt sich auf den Ansatz zur Gover nance-Forschung
von Chris Cornforth.

21 Wenn z. B. keine Ent schei dungs kompe ten zen von Hochschulräten im Bereich der Entwick-
lungsplanung ge ge ben sind, ist die Wahr schein lichkeit, dass geeignete mentale Modelle der
Akteure oder gelungene Kommu ni ka tions prozesse zwischen den Leitungsorganen dieses
Manko ausgleichen und Hochschulräte den noch eine substanzielle Wirkung im Sinne strate-
gischer Beratung entfalten können, denkbar gering.

22 Hervorzuheben sind die Monografien von Laqua und Schmidt, beide 2004. Vgl. darüber hinaus
den Artikel von Krüger, der bereits 1997 grund legende juristische Frage stellungen vorgezeichnet
hat und ebenfalls in juristischer Perspektive: Kersten 1999, Kahl 2005 und Epping 2008; hier: 12ff. 

23 Vgl. Schmidt 2004. Schmidt unternimmt den Versuch der Definition eines „eigentlichen“
Hochschulratsmodells im typisierend verstandenen Sinne und wählt auf der Basis dieses Be-
griffsverständnisses seine unter su chungsgegenständlichen Modelle aus. Insofern kommen
bei ihm nicht alle Landeshochschulgesetze in den Blick. Vgl. a. a. O., 3-5; Zitat: 4. Zu seinem
Hochschulratsbegriff und den von ihm identifizierten unterschiedlichen Modellen s. a. a. O.,
10-103. Zur verfassungsrechtlichen Prüfung, die sich am ausführlichsten auf die Konzeption in
Baden-Württemberg bezieht, da dort die von Schmidt vorab definierte Hochschulratsidee „in
grundlegender Weise realisiert“ sei, und darüber hinaus die Modelle von Saarland, Bayern,
Sachsen und Brandenburg sowie lokale Sondermodelle berücksichtigt, vgl. a. a. O., 133-233.

24 Dagegen gab es zwischen 1997 und 2008 eine Reihe von Symposien und Diskus sions ver an -
staltungen zum Thema Hochschulräte, die in Sammelbänden mit Beiträgen verschie de ner
Diszi pli nen und mit Erfahrungs be rich ten von Praktiker(inne)n aus Hochschulen, Bun des -
ländern oder dem Ausland zusammengefasst sind. Die Ver an stal tungen wurden meist im
Interes se der praktischen Umsetzung, z. B. im Umfeld der Vierten HRG-Novelle oder der No-
velle von Landes hoch schulgesetzen, vonseiten hoch schul  naher Ein rich tun gen oder auch Be-
teilig ter in den Hochschulen initiiert. Vgl. HRK (Hg.) 2000; Müller-Böling/Fedrowitz (Hg.)
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1998, darin insbesondere die Bei träge von: Müller-Böling/Küch ler, Schlicht, Kronthaler, Reiche,
Künzel und Neyses; Ziegele 2004; Wissen schafts zen trum Nord rhein-Westfalen (Hg.) 2007 und:
Arbeitskreis Fortbildung im Sprecherkreis der deutschen Univer sitäts  kanz lerin nen und -kanzler
(Hg.) 2008. – Einen fokussierten internationalen Vergleich bietet das Kapitel von Müller-Eiselt
in vorliegender Studie.

25 Zu zeitlich weiter zurückreichenden Vorläufern in Deutschland (z. B. zu den von Vertreter(in-
nen) aus Hochschule, Stadt und privaten Stiftern gebildeten Einrichtungen Kuratorium und
Großer Rat der 1914 gegründeten Stiftungsuniversität in Frank furt am Main) vgl. im Anriss:
Epping 2008, 6. Es fehlen derzeit allerdings historio gra fische Studien, die das Phänomen der
Hochschulräte heutiger Prägung systematisch im Kontext der deutschen Bildungsgeschich-
te unter such ten.

26 Vgl. dazu: Schmidt 2004, 6f und 34f; Zitat: 35; Laqua 2004, 27 und 63ff sowie Kuropka 1999
und überblickshaft: Epping 2008, 6-9. Siehe zu Berlin genauer: Drosdzol 1981. 

27 Vgl. zu den Ergebnissen des niedersächsischen Reformmodells v. a.: Wissenschaftlicher Beirat
zur Begleitung des Modellvorhabens für eine Erprobung der globalen Steuerung von Hoch-
schulhaushalten im Land Niedersachsen (Hg.) (1997) und zur öffentlichen Debatte in der
vorliegenden Studie Anm. Nr. 10. Einen knappen Überblick über die Positionen verschiedener
Institutionen, die sich seit Mitte der 1990er-Jahre für die Einrichtung von Hochschulräten
eingesetzt haben (z. B. HRK oder WR), gibt: Müller-Böling 2008, 102-106.

28 Vgl. zum Ansatz des NPM im Kontext des deutschen Hoch schulsystems (wie auch im inter-
nationalen Bereich) u. a.: Brinckmann 1998; Koch/Fisch (Hg.) 2005; Lange/Schimank 2005;
Schimank 2005; Kehm/Lanzendorf 2006; Jansen 2007 und: Lange/Schimank 2007.

29 Vgl. dazu: de Boer/Enders/Schimank 2007; bes. 138-140. Die Autoren arbeiten in ihrer interna-
tional-komparativ angelegten Studie mit fünf zentralen Kennzeichen bzw. Reglern des NPM-
Ansatzes im Hochschulbereich und zählen dazu – neben den vier oben genannten – zudem
die Verminderung der akademischen Selbstverwaltung. Laut Lothar Zechlin wurden die Re-
gelfaktoren erstmalig im Jahr 2000 von Uwe Schimank herausgearbeitet. Vgl. Zechlin 2007,
Anm. 1.

30 Vgl. Anm. 12.
31 Vgl. zum Modell des Aufsichtsrates sowohl die Kurzdarstellung des Aufsichtsrates einer Ak-

tiengesellschaft bei Laqua als auch die Beschreibung des Deutschen Corporate Governance
Kodex (DCGK), die allerdings ideal typisch formuliert ist und sich sowohl an gesetzlichen Vor-
schriften als auch an „international und national aner kannten Standards guter und verant-
wortungsvoller Unternehmensführung“ orientiert. Siehe: Laqua 2004, 35f und: Deutscher
Corporate Governance Kodex (DCGK) 2009; hier: Präambel und Kapitel 5. 

32 Vgl. Teil: Landeshochschulgesetze im Vergleich ab S. 130ff, Rechtsstand Februar 2010.
33 Das Niedersächsische Hochschulgesetz vom 26.2.2007 regelt im vierten Kapitel (§§ 55ff.)

Hochschulen in Trägerschaft von rechtsfähigen Stiftungen des öffentlichen Rechts. Für diese
ist ein  Stiftungsrat vorgesehen. 

34 Die Universität Frankfurt/Oder steht als Stiftungseinrichtung unter einem eigenen Gesetz,
das u. a. die Ein richtung eines Stiftungsrates vorsieht. Vgl. § 10 Abs. 2 des Gesetzes über die
Errichtung der  Stiftung Europa-Universität Viadrina Frankfurt (Oder) (StiftG-EUV) vom
14.12.2007.

35 Vgl. §§ 18 und 20 HSG Schleswig-Holstein. 
36 Vgl. dazu: Laske et al. 2007; Zitate: 71 und: Dies. 2006b. Siehe zu Laskes Ansatz auch in der

vorliegenden Studie Anschnitt 2.2.
37 In Hessen wird dem Hochschulrat dagegen ausdrücklich die Aufgabe zugewiesen, „die in der

Berufswelt an die Hochschule bestehenden Erwartungen zu artikulieren und die Nutzung
wissenschaftlicher Erkenntnisse und künstlerischer Leistungen zu fördern“ (§ 42 Abs. 1 Hessi-
sches Hochschulgesetz). Sachsen betont die planerische Zusam men arbeit mit dem Staat
und in Sachsen-Anhalt soll das Kuratorium die Interessen der Hochschule in der Öffent -
lichkeit unterstützen. 
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38 Für eine detaillierte Annäherung siehe Otto Hüther, der die gesetzlich gewährten Steue-
rungs kompe tenzen von Hochschulräten im Hinblick auf Sach- und Personal ent schei dungen
vergleicht (mit Rechts stand zu Anfang 2008). Vgl. Hüther 2009.

39 Thüringen sieht die Wahl z. B. der Präsidentin/des Präsidenten nur „im Einvernehmen mit
dem Senat“ vor.

40 Die Terminologie und konkrete Ausfüllung ist je nach Einführungsstand des kaufmännischen
Rechnungs we sens unterschiedlich: z. B.  Wirtschaftspläne (HH) oder Budgetplan (HE).

41 Insgesamt betrachtet, geben vier Länder ihren Hochschulräten nur die Möglichkeit zu Ent-
scheidung oder Stellungnahme zum Haushaltsplanentwurf (BW, BY, SN, ST). 

42 Z. T. auch als „Hochschulstruktur- und Entwicklungsplan“ bezeichnet (z. B. SH).
43 Zum Hochschulratsbegriff, u. a. in Abgrenzung zu dem des Beirats, siehe Schmidt 2004, 10ff. 
44 Dies gilt allerdings nicht für das Alternativmodell der Stiftungshochschulen. Die Stiftungs -

räte haben im Ländervergleich der Hoch schul räte die weit rei chendsten Befugnisse. Vgl. Bo-
gumil et al. 2007, 12. 

45 Vgl. a. a. O., 36f. In der Studie wird eine umfassende Übersicht über die Kompetenz ver teilung
der Hochschulräte in den Bundes ländern (sowie Schweiz und Österreich) gegeben, die auf-
grund der integrierten Fragebogenerhebung auch die Ebene der Grund ordnungen erfasst.
Der Auswertung wurde ein Kompetenzindex zugrundegelegt, bei dem die Aufgaben der
Hoch schulräte in den Ländern je nach Kompetenzgrad mit Punkten versehen worden sind.

46 Ermöglicht das Hochschulgesetz eines Landes den Hochschulen eine eigenständige Definiti-
on der Aufgaben und Kompetenzen des Hochschulrates, gelten die identifizierten „Erfolgs-
faktoren für den Handlungsbereich des Staates“ analog auch für die Hochschulen – auf eine
Wiederholung der Inhalte wird hier verzichtet. 

47 Vgl. Bogumil et al. 2007, 22-28; Zitat: 23. Die Frauenanteile von Hochschulräten im Zeitver-
gleich stellt CEWS 2009 dar. 

48 Ewers stellte im Rahmen einer Diskussion der HRK zum Thema Hochschulräte in einiger Ver-
zweiflung fest: „Ich habe keinen Hochschulrat, sondern einen Rundfunkrat“. Vgl. Ewers 2000, 63.

49 Vgl. beispielsweise die Teilgrundordnung der FU Berlin 1998. 
50 Vgl. Gewerkschaft Erziehung und Wissenschaft Nordrhein-Westfalen (o. J.) [vermutlich

2008]; ohne Seiten angaben. Die Siche rung der demokratischen Legitimation der neuen Lei-
tungsorgane ist unverzichtbar. Allerdings ist bei der Stellungnahme der Gewerkschaften
auch zu be rück sich ti gen, dass Ge werk  schafts vertreter(innen) un ter den externen Hoch -
schul rats mitgliedern derzeit nur einen sehr ge rin gen Anteil ha ben. Zahlenanteile bei: Bogu-
mil et al. 2007, 27f. Vgl. zur gewerkschaftlichen Perspektive auch die jeweiligen Darstellungen
von Manfred Wannöffel, Uwe Schneidewind und Achim Meyer auf der Heyde in:
Keller/Staack (Hg.) 2009, 135ff.

51 Hüther kommt zu dem Ergebnis, dass neun Bundes länder „einen erheblichen Einfluss von
internen Organen der Universität festschreiben“ und ist daher skeptisch, ob „von einer Au-
ßen steu e rung auszugehen ist, wenn die internen Mitglieder eine solch starke Position bei
der Auswahl der Mitglieder haben“ (Rechtsstand des Länder ver gleichs, Februar 2008). Vgl.
Hüther 2009, 65-69; Zitat: 68.

52 Berlin ist ein Sonderfall, da hier für jede der im Gesetz vorgeschriebenen Mitgliedergruppen
des Hoch schul rates die jeweiligen Entsendungsgruppen wählen bzw. ein eigener Wahlmo-
dus vorgesehen ist. 

53 Nur Sachsen sieht eine studentische Beteiligung im Wahlverfahren vor: Die studentische Se-
natsvertretung kann dem Senat einen Benennungs vor schlag unter breiten. Der Kabinetts -
ent wurf der HG-No vel le von Rheinland-Pfalz geht über diesen Beteiligungsmodus deutlich
hinaus, da er vorsieht, dass zukünftig min destens eines der fünf hoch schul internen Mit -
glieder des Hochschulrates der Gruppe der Studierenden ange hö ren soll. Vgl. Gesetz entwurf
der Lan desregierung. Zweites Landesgesetz zur Änderung hochschulrechtlicher Vor schrif ten,
Art. 1 Ziffer 59 (Ände rung von § 75).
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54 Allerdings hat in Sachsen-Anhalt das Ministerium das Vorschlagsrecht für ein Kuratoriums-
mitglied.

55 In Mecklen burg-Vor pom mern sieht das dortige Hoch schul ge setz nur vor, dass die Mitglieder
vom Konzil der Hoch schu len gewählt werden, alles Weitere soll die jeweilige Grundordnung
regeln (§ 86 Abs. 2 LHG M-V).

56 In Bezug auf einzelne Länderregelungen gibt es hinsichtlich der Verfassungsmäßigkeit aller-
dings noch Diskussions be darf; vgl. Schmidt 2004, 234.

57 Die Skala möglicher Antworten reichte von „nie“, „selten“, „ab und zu“, „häufig“, bis „immer“.
Vgl. Bogumil et al. 2007, 39-41; Skala in Abb. 19.

58 Zu den Charakteristika des Baseler Universitätsrates (Baseler Modell) vgl. u. a. ebd., 26 und
Müller-Böling/Küchler 1998, 22 f.

59 Brandenburg sieht bereits jetzt eine solche Regelung für den Landeshochschulrat vor.
60 So erwähnt das Land Baden-Württemberg eine Geschäftsordnung des Aufsichtsrates, ohne

diese andernorts bestimmt zu haben.
61 Vgl. z. B.: Ergebnisdokumentation des Treffens der Universitäts-/Hochschulräte,

22./23.10.2009. 
62 Die Informationsbasis der Hochschulratsmitglieder ist eine der Voraussetzungen für die

richtigen Fragen, eine kritische Diskussion und kompetente Entscheidungen. Das Landes -
gesetz kann hier ent sprechende Informations rechte vorsehen, wie z. B. Baden-Württemberg
den „Zugang zu allen Unterlagen“ einräumt und das Recht gewährt, dass der Auf sichts rat
„jederzeit Berichterstattung“ verlangen kann. Das Land hat aber in Ergänzung zur Holschuld
der Hochschulratsmitglieder auch eine Bringpflicht installiert, indem der Vor stand, also die
Hochschulleitung, von sich aus über alle wich tigen Angelegenheiten der Hoch schule und ih-
rer Verwaltung zu unterrichten hat.

63 Ausschlussregelungen über eine gleichzeitige Mitgliedschaft in Hochschulrat und Senat se-
hen fünf Länder vor (BW, NW, RP, SN, TH; vgl. Abschnitt 5.3).

64 Wintermantel 2007, 29 verweist auf das nordrhein-westfälische Kommunalrecht, das für
Bürgermeister aufgrund der „herausgehobenen Funktion des Leiters einer autonomen
Körperschaft“ keine Dienstvorgesetzten vorsieht, und fordert eine analoge Regelung für
Hochschulen. 

65 Vgl. zu zentralen Problemen der Steuerbarkeit deutscher Hochschulen (u. a. auch den Hin-
dernissen, die aus der aka demischen Selbst ver waltung resultieren) überblickshaft: Schimank
2001, bes.: 232ff, mit Fokus auf die dezentrale Ebene der Fachbereiche/Fakultäten: Nickel
2004. 

66 Vgl. Hüther 2009, 65f und Abschnitt 5.4 der vorliegenden Studie. Die Zuordnung der Länder
zu den Verfahrensmodellen wird hier aufgrund der inzwischen veränderten Rechtslage teil-
weise abweichend vorgenommen.

67 Der Hochschulrat sollte sich unbedingt auf Ergebnisprotokolle beschränken, auch wenn
hochschulinterne Gremien Interesse an einem Verlaufsprotokoll äußern sollten. Der Hoch-
schulrat sollte geschlossen die gemeinsamen Beschlüsse vertreten und den internen Prozess
der vorangegangenen Meinungsbildung vertraulich behandeln. 

68 Eine Sonderrolle mag hier ein Landeshochschulrat, wie etwa in Brandenburg, oder ein über-
greifender Universitätsrat in Schleswig-Holstein spielen – die übergreifende Funktion be-
dingt hier auch andere Vorgehensweisen. Wie in Abschnitt 5.12 beschrieben, ist aber von
solch einer Konstruktion abzuraten. 

69 Vgl. http://www.ruhr-uni-bochum.de/hochschulrat/index.htm; letzter Zugriff: 20.2.2010. 
70 Konzeptionsbedingt mit Ausnahme Brandenburgs, wo der Landeshochschulrat dem zustän-

digen Mitglied der Landesregierung regelmäßig über seine Tätigkeit berichtet.
71 Vgl. https://www.uni-konstanz.de/universitaet/index.php?cont=preise/preise&subcont=

preise/preise_uni&site=preise/unirat&lang=de; letzter Zugriff: 24.2.2010. 
72 Vgl. http://www.uni-goettingen.de/de/15813.html; letzter Zugriff: 24.2.2010.
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73 Ministerium für Innovation, Wissenschaft, Forschung und Technologie des Landes Nord-
rhein-Westfalen (Hg.) (2008), 38f. Resümiert wird lediglich: „Insgesamt gesehen motiviert
daher u. a. auch das Risiko der persönlichen Haftung zu einer verantwortungsgerechten Aus-
übung der Mitgliedschaft im Hochschulrat“.

74 Eine Stiftung von Preisen o. Ä. durch den Verzicht der Hochschulratsmitglieder auf Vergütun-
gen ist eine nachahmenswerte Option, sollte aber keine pauschale Erwartungshaltung
schüren oder zum Zwang werden.

75 Hessen sieht zudem in seinem Hoch schul ge setz die Option vor, dass benachbarte Hoch-
schulen einen gemeinsamen Hoch schulrat bil den kön nen (§ 42 Abs. 8 Hessisches HG). Aller-
dings erscheint dies nur in Bezug auf fusio nieren de oder ab seh bar fusionierende Einrichtun-
gen sinnvoll.
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1 Vergleichsobjekte: Vorbild USA und europäischer Vorreiter 
Österreich

Das US-amerikanische Hochschulwesen gilt als Musterbeispiel eines Hochschul-
systems, in dem die einzelnen Hochschulen traditionell über ein Höchstmaß an
Autonomie in einem outputorientierten und wettbewerblich geprägten Umfeld ver-
fügen (Kühler 2005, Stucke 2001, Mayntz 2002, 21). Auch die Ursprünge des
Konzepts sogenannter buffer institutions, also von Puffereinrichtungen zwischen
dem Staat bzw. externen Anspruchsgruppen und den Hochschulen, liegen in den
USA. So ist es zu erklären, dass unter den nach einer Analyse von Presseartikeln
für den Zeitraum 1985 bis 1995 im hochschulpolitischen Diskurs der Bundesre-
publik Deutschland am häufigsten benutzten Topoi mit Verweis auf das Vorbild
Amerika neben „Stärkung der Hochschulautonomie“ oder „leistungsorientierter
Mittelvergabe“ auch „Einführung eines boards als Steuerungsgremium“ auftaucht
(Stucke 2001, 125).

Der Rekurs auf US-amerikanische Hochschulräte, die an staatlichen Hochschulen
governing boards und an privaten Hochschulen üblicherweise boards of trustees hei-
ßen, hinkt allerdings insofern, als dass dem Staat dort im Hochschulbereich eine
völlig andere Rolle zukommt. Während der kontinentaleuropäische Staat eine Ge-
samtverantwortung für das Hochschulsystem als Teil des Bildungswesens besitzt
und in der Regel auch die Aktivitäten privater Anbieter gesetzlich kontrolliert, ist
dem US-amerikanischen Hochschulwesen eine solche public ownership fremd.
Dementsprechend sind in den USA beispielsweise weder die institutionelle Füh-
rung von Begriffen wie „Hochschule“ oder „Universität“ noch die Vergabe akade-
mischer Grade durch gesetzliche Regelungen geschützt.1 Es bleibt also vorwie-
gend der „unsichtbaren Hand“ des Marktes überlassen, z. B. durch die Beurteilun-
gen privater Akkreditierungsgesellschaften Ordnung in der im Vergleich zu Europa
deutlich unübersichtlicheren Hochschulvielfalt Amerikas zu stiften (Rothfuß 1997,
26, Schreiterer 2008, 28f, Zechlin 2003, 206).

Obwohl die USA anders als beispielsweise Deutschland oder Österreich keine ge-
setzlich vorgegebenen Hochschulorganisationsstrukturen kennen, ist allen priva-
ten und öffentlichen Hochschulen die Existenz eines in der Regel ausschließlich
mit externen Mitgliedern besetzten aufsichtsratsähnlichen lay board2 gemeinsam
(Rothfuß 1997, 26). Nicht nur im Falle privater Hochschulen, die in den USA im
Jahre 2005 insgesamt 61,4 % der knapp 4400 US-amerikanischen Higher Educa-
tion Institutions (HEI) mit einem Studierendenanteil von allerdings nur 25,6 %
ausmachten (Carnegie Foundation 2005)3, fungieren die boards sozusagen „as buf-
fers and bridges“ (Wellman 2006, 69) zwischen den externen Anforderungen von
Gesellschaft und Wirtschaft und der funktionalen Aufgabenerfüllung der Hochschu-
len in Forschung und/oder Qualifizierung.4 Seitdem im Jahre 1642 am Harvard 
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College und wenig später am Yale College die ersten dieser boards of trustees ein-
gerichtet wurden, hat sich an dieser gleichsam legitimations- und innovationsför-
dernden Schnittstellenfunktion nur wenig geändert (Kühler 2005, 510, Schreite-
rer 2008, 219f, Taylor und Lourdes Machado 2008).

Auch die an den öffentlichen Hochschulen meist governing boards genannten Auf-
sichtsgremien sind „Ausdruck der weniger staatlichen und eher gesellschaftlichen
und privaten politischen Kultur des amerikanischen Gesellschaftssystems“ (Zech-
lin 2003, 206). Diese korrespondiert mit einer weit verbreiteten Wahrnehmung der
Hochschulbildung „as a private good with individual benefits as opposed to a pu-
blic good with social benefits“ (Longanecker 2006, 96). 

Die für die Hochschulgesetzgebung zuständigen Bundesstaaten beschränken ihren
direkten Einfluss vor diesem Hintergrund in der Regel auf an den Nachweis der
institutionellen Akkreditierung gebundene finanzielle Unterstützungszusagen –
die meist auch privaten Hochschulen zugänglich sind – und die Bestellung der
trustees an öffentlichen Hochschulen (Schreiterer 2008, 219f, Rothfuß 1997, 43f).
Im Übrigen übertragen sie fast alle im kontinentaleuropäischen Kontext traditio-
nell von der Politik wahrgenommenen strategischen Lenkungsaufgaben5 an das
für die jeweilige Hochschule zuständige governing board, das somit gewissermaßen
als „Ersatzstaat“ (Zechlin 2003, 206) fungiert. Darin liegt bezüglich der zunehmen-
den Dezentralisierung der Führungs- und Organisationsstrukturen ein entschei-
dender Unterschied zum kontinentaleuropäischen Hochschulkontext, wo der Staat
mindestens über den Abschluss und die Kontrolle von Zielvereinbarungen an der
strategischen Hochschulentwicklungsplanung direkt und maßgebend beteiligt
bleibt und über die Rahmengesetzgebung u. a. den Hochschulzugang, Abschluss-
grade oder die (Nicht-)Erhebung von Studiengebühren reguliert.6

In den USA wird den governing boards also vom Staat die volle Verantwortung für
die öffentlichen Hochschulen buchstäblich treuhänderisch anvertraut (entrusted).
Sie übernehmen einerseits die strategische Steuerung und Kontrolle der Hochschu-
len und schirmen diese andererseits vor direkten Steuerungs- und Kontrolleingrif-
fen des Staates weitgehend ab. Schreiterer (2008, 220) bezeichnet die governing
 boards mithin als echte „Garanten der institutionellen Autonomie der Hochschu-
len“. Dieser Einschätzung kann mit Blick auf das Ziel der Dezentralisierung der
Führungs- und Organisationsstrukturen sicherlich grundsätzlich zugestimmt wer-
den. Dennoch scheinen hier zwei wichtige Einschränkungen angebracht zu sein: 
• Erstens erweist sich die Abgrenzung von operativen Aufgaben der Hochschul-

leitung und strategischen Zuständigkeiten der governing boards in der Praxis
nicht selten als schwierig; insbesondere Einmischungen von board-Mitgliedern
in das operative Tagesgeschäft können die dezentralisierungsbedingten Effi-
zienzvorteile erheblich schmälern (Taylor und Lourdes Machado 2008, 249).

Boards als Garanten institutioneller 
Autonomie
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• Außerdem wird die institutionelle Hochschulautonomie faktisch nur dann effek-
tiv gestärkt, wenn das entsprechende governing board ausschließlich für die Be-
lange einer Hochschule zuständig ist (single institutional board). Für die letzten
25 Jahre lässt sich zwar insgesamt ein von der NPM-Bewegung getragener Trend
verzeichnen „towards deregulation, decentralization and devolution of decision
authority empowering local systems and campuses against the authority of cen-
tral state agencies“ (Mc Lendon und Hearn 2009, 165).7 Immer noch ebenso
weit verbreitet sind aber sogenannte multi-campus boards für mehrere Hochschu-
len des gleichen Typs oder gar state-wide „superboards“ für alle öffentlichen Hoch-
schulen eines Bundesstaates (Taylor und Lourdes Machado 2008, 248, Longane-
cker 2006, 108ff, Mc Lendon und Hearn 2009, 162ff); solche hochschulübergrei-
fenden boards mögen zwar den direkten Einfluss der Politik auf die strategische
Steuerung und Kontrolle der staatlichen Hochschulen limitieren (Berdahl 1971),8

tragen aber kaum zur Steigerung deren individueller institutioneller Autonomie
bei. Vielmehr neigen sie zu geringerer individueller Identifikation mit den ihnen
anvertrauten Hochschulen (oder alternativ individuellen Befangenheiten), zur Ver-
nachlässigung kleinerer Hochschulen und zu Pauschalpolitik (blanket policies)
aufgrund mangelnder Detailkenntnisse der Mitglieder. Sie tragen somit letztlich
statt zu einer Differenzierung häufig eher zu einer nicht-intendierten Homoge-
nisierung der Hochschullandschaft bei (Taylor und Lourdes Machado 2008, 248f,
Longanecker 2006, 108ff). Oder kurz und mit Taylor und Lourdes Machado
(2008, 249) gesprochen: „As a general rule, the state-wide board is more proble-
matic and less effective.”

Im kontinentaleuropäischen Kontext sind Hochschulräte mit hochschulübergrei-
fender Zuständigkeit allerdings eine seltene Ausnahme (Kehm und Lanzendorf
2006). Hierin besteht also neben der deutlich schwächer prononcierten Rolle des
Staates im Hochschulwesen, die sich u. a. in einer nahezu vollständigen Übertra-
gung staatlicher Steuerungs- und Kontrollkompetenzen auf die governing boards ma-
nifestiert, ein zweiter grundlegender Unterschied zwischen der traditionellen US-
amerikanischen board governance und deren noch jungen kontinentaleuropäischen
Abbildern. Wann immer in der Diskussion um die Einführung von Hochschulrä-
ten direkt auf das Vorbild USA Bezug genommen wird, sollten diese wichtigen
strukturellen Unterschiede nicht übersehen werden. 

Trotz dieser nicht unerheblichen Unterschiede des gesellschaftlichen und politischen
Kontextes sind die USA als „Mutterland der boards“ und regelmäßiger Bezugspunkt
in der europäischen Debatte um Hochschulräte (Taylor und Lourdes Machado 2008,
Kühler 2005) ohne Zweifel ein lohnender Vergleichsgegenstand. Der Fokus soll da-
bei wegen der strukturellen Vergleichbarkeit grundsätzlich auf den öffentlichen Hoch-
schulen im Sinne der Klassifizierung der Carnegie Foundation (2005) liegen, wobei
darüber hinaus auch einzelne allgemein relevante Aspekte aus privaten Hochschu-
len berücksichtigt werden. Angesichts der föderalen wie auch der institutionellen
Vielfalt des amerikanischen Hochschulsystems muss sich die Analyse auf die Darstel-
lung wesentlicher übergreifender Trends und Gemeinsamkeiten beschränken.

Österreich gilt unter Experten seit seinem Universitätsgesetz 2002 (UG 2002) als
europäischer Vorreiter einer fortschrittlichen und autonomiestärkenden Hoch-
schulgesetzgebung (Marga 2003, Lanzendorf 2006, 110f). Zu den wichtigsten
Neuerungen des UG 2002 zählt neben der Vollrechtsfähigkeit der Universitäten,
der Einführung von Globalbudgets und Leistungsvereinbarungen sowie der Abschaf-
fung des Beamtenstatus‘ von Professoren auch die Einrichtung von Universitäts-

Systemunterschiede

Österreich: Universitätsgesetz 2002



Stand der Literatur
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räten als wesentlichem Element einer neuen Hochschulgovernance-Struktur. Wäh-
rend zu diesem Zeitpunkt beispielsweise die „Hochschulräte der 1. Generation“ in
Deutschland meist noch über kaum mehr als Beratungskompetenzen verfügten,
symbolisiert die durch das UG 2002 bewirkte Ablösung beratender Universitäts-
beiräte durch mit umfassenden Kompetenzen ausgestattete Universitätsräte den
Startpunkt eines später in Deutschland nachvollzogenen Trends hin zur Übertra-
gung substanzieller Entscheidungs- und Kontrollkompetenzen auf die Hochschul-
räte (Kehm und Lanzendorf 2006, 157ff, März 1998, 113f, Meister-Scheytt 2007).

Zudem eignet sich das österreichische Beispiel aus deutscher Sicht aufgrund sei-
ner sehr ähnlichen politischen und gesellschaftlichen Ausgangslage und des bis heu-
te ebenfalls maßgeblich vom Humboldt'schen Kulturstaatsprinzip geprägten Bil-
dungssystems (Kühler 2005, 106ff) viel eher als Vergleichsobjekt (most similar ap-
proach) als Reformpioniere wie Australien, Großbritannien oder die zumindest ur-
sprünglich ebenfalls von der kontinentaleuropäischen Tradition geprägten Nie-
derlande. Der Fokus der Analyse liegt dabei aufgrund des Anwendungsbereichs des
UG 2002 ausschließlich auf den 21 öffentlichen Universitäten Österreichs.

Der Stand der Literatur zum Thema Hochschulräte ist in den Vergleichsländern sehr
unterschiedlich. In den USA gibt es vielfältige einschlägige Publikationen, die teil-
weise bis in die erste Hälfte des 20. Jahrhunderts zurückreichen (vgl. etwa Ashbrook
1932, Tead 1951). Für den Fokus dieser Untersuchung von besonderem Interes-
se sind die regelmäßigen Erhebungen und Handreichungen der Association of Go-
verning Boards of Universities and Colleges (AGB), einer nationalen Interessen- und
Weiterbildungsorganisation für Mitglieder von boards sowohl privater als auch öf-
fentlicher Hochschulen (vgl. etwa Schwartz und Akins 2004, AGB 2009, Ingram
2006, Schwartz, Skinner und Bowen 2009). Insgesamt fällt dabei auf, dass die Ver-
öffentlichungen in der Regel weniger theoretisch-analytischen als normativ-bera-
tenden Charakter haben; sie konzentrieren sich entsprechend häufig auf Arbeits-
weise und Stakeholder-Beziehungen, d.h. letztlich die Performanz der boards (vgl.
exemplarisch: „How to Build a More Effective Board?“, Holland 1996, aber auch:
Chait, Holland und Taylor 1991, Ingram 2006, Carver 2006). Im österreichisch-
deutschen wie wohl allgemein im europäischen Kontext liegt solcherlei Literatur
mit explizitem Fokus auf der Arbeitsweise von Hochschulräten überhaupt nicht vor
und es gibt bislang auch nur wenige andere wissenschaftliche Studien. Für Öster-
reich sticht v. a. ein umfangreiches Forschungsprojekt über „Struktur und Selbst-
verständnis österreichischer Universitätsräte“ von Laske et al. (2006) hervor; die-
se Studie basiert u. a. auch auf schriftlichen Befragungen sowie zahlreichen Inter-
views mit Hochschulratsmitgliedern, Rektoren und Senatsvorsitzenden.

2 Struktur, Aufgaben und Arbeitsweise von Hochschulräten im 
internationalen Vergleich

Um ein umfassendes Bild von der praktischen Rolle und Funktionsweise der Hoch-
schulräte in den USA und Österreich zu gewinnen, werden im Folgenden deren
 Zusammensetzung und Rekrutierung (2.1), Aufgaben und Kompetenzen (2.2)  so-
wie Arbeitsweise und Stakeholder-Beziehungen (2.3) in den Vergleichsländern sys-
tematisch miteinander verglichen. Auf die Angabe von konkreten Fundstellen aus
Gesetzen wird dabei außer bei direkten Zitaten der besseren Lesbarkeit wegen  be-
wusst verzichtet; diesbezüglich sei auf die detaillierte tabellarische Darstellung im
Teil „Synopse: Landeshochschulgesetze im Vergleich“ sowie im Falle Österreichs



„Elitärer Mikrokosmos“

auf den § 21 des UG 2002 verwiesen. Die nachfolgende Darstellung basiert bezüglich
statistischer Daten teilweise auf abweichenden Erhebungszeiträumen für die beiden
untersuchten Länder und spiegelt im Falle von Umfrageergebnissen auch keine Voll-
erhebung wider; trotz dieser Einschränkungen dürften die Ergebnisse dennoch einen
guten Eindruck über die tendenziellen Unterschiede und Gemeinsamkeiten der Hoch-
schulräte in den USA und Österreich gegenüber der im Teil „Erfolgsfaktoren für
Hochschulräte“ ausführlich dargestellten Situation in Deutschland vermitteln.

2.1 Zusammensetzung und Rekrutierung

2.1.1 Zusammensetzung
Boards öffentlicher amerikanischer Hochschulen bestehen durchschnittlich aus
10,5 Mitgliedern und sind damit deutlich kleiner als die Aufsichtsgremien priva-
ter Hochschulen, die über durchschittlich 30,2 Mitglieder verfügen. Den boards ge-
hören nur in Ausnahmefällen hochschulinterne Mitglieder an, viele trustees sind
der jeweiligen Hochschule aber als Alumni verbunden. Die Hochschulleitung und
ggf. weitere Vertreter der Verwaltung nehmen an den Sitzungen der boards in der
Regel beratend teil; der Präsident besitzt jedoch an öffentlichen Hochschulen nur
im Ausnahmefall (3,7 %) ein Stimmrecht; staatliche Vertreter haben in der Regel
kein Teilnahmerecht (Schwartz und Akins 2004, 7, AGB 2009, 7). 

Soziodemografisch werden amerikanische boards eindeutig von „white, wealthy
businessmen“ (Selingo 2007a) dominiert: Ihre Mitglieder sind zu zwei Dritteln
männlich, zu 80 % weiß, zur Hälfte in der Wirtschaft und zu weiteren 22 % freibe-
ruflich tätig; über einen beruflichen Hintergrund im Bildungssektor verfügen nur
18,5% der Mitglieder (Fain 2005). Auch der Blick auf die Einkommensverhältnis-
se illustriert diesen „elitären Mikrokosmos“ (Schreiterer 2008, 222): Nur 5 % der
trustees bewegen sich in der Gegend des mittleren Haushaltseinkommens, während
jeweils etwa 20 % mehr als 250.000 $ bzw. 500.000 $ pro Jahr verdienen. An pri-
vaten Hochschulen sind die dargestellten soziodemografischen und wirtschaftlichen
Disparitäten im Übrigen meist noch deutlich stärker ausgeprägt (Fain 2005,
Schwartz und Akins 2004).

Die Universitätsräte der 21 österreichischen Universitäten bestehen aus jeweils
fünf, sieben oder neun ausschließlich externen Mitgliedern. Beratende Mitglieder
sind neben der Hochschulleitung auch der Senatsvorsitzende, der oder die Gleich-
stellungsbeauftragte, ein Vertreter der Studierendenschaft sowie die Vorsitzenden
der Personalräte; Letztere verfügen bei ihre Belange betreffenden Tagesordnungs-
punkten auch über das Stimmrecht.

Von den im Jahre 2005 insgesamt 139 Mitgliedern aller Universitätsräte waren nur 42
Frauen (30%), wobei in beinahe der Hälfte aller Universitätsräte nicht mehr als ein
weibliches Mitglied vertreten war; im Falle einer Technischen Universität bestand das
Gremium sogar ausschließlich aus Männern. Bezüglich der beruflichen Herkunft der
Mitglieder ergibt sich ein ausgewogeneres Bild als in den USA: 44% sind in der Wirt-
schaft tätig, 32% entstammen dem Wissenschaftssektor, das restliche knappe Viertel
verteilt sich auf Verwaltung, Verbände, Kunst und Kultur (Laske et al. 2006, 26ff).

2.1.2 Wahl- und Bestellungsverfahren
Während die boards privater amerikanischer Hochschulen in aller Regel durch Ko-
optation selbst über ihre neuen Mitglieder entscheiden können, wird das Wahl- und
Bestellungsverfahren der boards öffentlicher Hochschulen ebenso wie in Öster-
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reich und Deutschland durch die zuständigen Parlamente festgelegt. Die meisten
der trustees werden jeweils vom Gouverneur ernannt, häufig ist zusätzlich aber
auch eine Bestätigung durch die Landesparlamente erforderlich. Teilweise werden
die Mitglieder der boards der US-amerikanischen Wahlämtertradition folgend aber
auch direkt vom Volk gewählt. Ihre Amtszeit beträgt durchschnittlich 5,4 Jahre, wo-
bei Wiederbestellung bzw. -wahl in knapp drei Vierteln der Fälle möglich sind
(Rothfuß 1997, 54, Longanecker 2006, 95f, Fain 2005, AGB 2009, 15). 

Die Besetzungsverfahren US-amerikanischer public boards erweisen sich nach Auf-
fassung vieler Experten angesichts ihrer Anfälligkeit für eine Politisierung der Aus-
wahlentscheidung als zunehmend problematisch (AGB 1998, Wellman 2006, 61f,
Taylor und Lourdes Machado 2008, 247f). Berufungen basieren demnach nicht
zwingend auf der individuellen Expertise oder dem zu erwartenden Engagement
der zukünftigen trustees für ihre Hochschule; sie dienen vielmehr nicht selten der
Belohnung Einzelner für ihre politischen Verdienste oder der Sicherung des poli-
tischen Einflusses der gerade regierenden Partei. Etwas anderes anzunehmen, wä-
re „as naïve as to suggest that all trustee appointments to the boards of indepen-
dent institutions are made without regard to the personal wealth or influence of the
candidate” (Fisher und Koch 1996).

Anders als in den USA ist der Senat der jeweiligen Hochschule in Österreich an der
Auswahl der Universitätsräte beteiligt; er bestimmt genauso wie das Wissenschafts-
ministerium jeweils zwei, drei oder vier Mitglieder, die in „verantwortungsvollen
Positionen in der Gesellschaft, insbesondere der Wissenschaft, Kultur oder Wirt-
schaft, tätig sind oder waren und aufgrund ihrer hervorragenden Kenntnisse und
Erfahrungen einen Beitrag zur Erreichung der Ziele und Aufgaben der Universität
leisten können“ (§ 21 Abs. 3 UG 2002). Das letzte Mitglied des Universitätsrates
wird von den übrigen Mitgliedern nach den gleichen Kriterien regelmäßig einver-
nehmlich kooptiert. Die Amtszeit beträgt fünf Jahre mit der einmaligen Möglich-
keit der Wiederbestellung.

Das UG 2002 enthält explizite Vorschriften zur Sicherung der weitgehenden poli-
tischen Unabhängigkeit des Universitätsrates, die weder Regierungs- noch Partei-
funktionären eine Mitgliedschaft in diesem Gremium gestatten. Dennoch wird der
Auswahlprozess von der überwiegenden Mehrheit der Universitätsleitungen, aber
auch von Mitgliedern der Universitätsräte selbst als ähnlich problematisch wahr-
genommen wie in den USA. Dies bestätigt die folgende Aussage eines vom Senat
nominierten Universitätsratsmitglieds exemplarisch (Laske et al. 2006, 29ff): „Und
von ministerieller Seite ist die Besetzung nach politischen Gesichtspunkten erfolgt
und nicht nach fachlicher Kompetenz. Also die drei, die das Ministerium nominiert
hat, denen würde ich die fachliche Kompetenz absprechen.“ Meister-Scheytt und
Scott (2009, 63) verweisen in diesem Zusammenhang darauf, dass von den 59 im
Rahmen der Erstbesetzung vom Ministerium nominierten Universitätsratsmitglie-
dern mindestens 36 (das entspricht 61,5%) eindeutig als den zu diesem Zeitpunkt
regierenden Parteien nahestehend identifiziert werden konnten.

2.2 Aufgaben und Kompetenzen

2.2.1 Zuständigkeitsbereich
Wie bereits im Einführungsabschnitt aufgezeigt, gibt es in den USA trotz einer für
die vergangenen 25 Jahre eindeutig feststellbaren Tendenz hin zu dezentralen sin-
gle institutional boards noch immer eine Vielzahl sogenannter multi-campus boards
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für mehrere Hochschulen des gleichen Typs bzw. der gleichen mission oder gar
state-wide „superboards“ für alle öffentlichen Hochschulen eines Bundesstaates.
Solche hochschulübergreifenden boards gelten weithin als ineffizienter als single in-
stitutional boards, da sie zwar auch eine direkte Einflussnahme der Politik auf die
staatlichen Hochschulen verhindern, in der Regel aber anders als die single insti-
tutional boards nicht zur Steigerung deren individueller institutioneller Autono-
mie beitragen.

Im europäischen Kontext sind Hochschulräte mit hochschulübergreifender Zustän-
digkeit eine seltene Ausnahme (Kehm und Lanzendorf 2006). In Österreich gibt es
solche Gremien überhaupt nicht und auch in Deutschland treten sie nur in Bran-
denburg in Form eines ausschließlich mit Beratungskompetenzen ausgestatteten
Landeshochschulrats sowie in Schleswig-Holstein als ein gemeinsamer Universi-
tätsrat aller drei Landesuniversitäten auf. Die Erfahrungen mit dieser zentralisier-
ten Form von Hochschulräten sind allerdings ausgesprochen negativ: Einerseits be-
klagen die beteiligten Mitglieder kaum auflösbare Interessenskonflike zwischen ih-
ren Rollen als Anwälte der Hochschulen und Agenten der Landesregierung; ande-
rerseits empfinden die betroffenen Hochschulen diese Art der Steuerung und Kon-
trolle als „ineffiziente und tendenziell autonomiebegrenzende Fehlkonstruktion“.

2.2.2 Personalia
Die Aus- und Abwahl des Hochschulpräsidenten ist ohne Zweifel eine, wenn nicht
die Kernaufgabe der US-amerikanischen boards. Dabei handelt es sich formal meist
nicht um einen demokratischen Wahlakt, sondern eine Ernennung (appointment),
die jederzeit wieder rückgängig gemacht werden kann (vgl. exemplarisch für die Uni-
versity of California: Trow 1998, 269f). Von dieser Abberufungsmöglichkeit wird zwar
„nicht täglich, aber öfter als man vielleicht denkt“ (Schreiterer 2008, 222) Gebrauch
gemacht – und zwar durchaus nicht nur im Falle finanzieller Unregelmäßigkeiten,
sondern etwa auch, wenn der Präsident die in ihn gesetzten Erwartungen nicht er-
füllen oder vereinbarte Ziele nicht erreichen konnte. Bei der Kandidatensuche wird
inzwischen häufig auch mit professionellen Personaldienstleistungsunternehmen zu-
sammengearbeitet (Schwartz und Akins 2004, 6), in fast 90% der Fälle werden aber
auch Vertreter der faculty zumindest in der Findungskommission beteiligt (AGB
2009, 7). Etwa die Hälfte aller public boards ist außerdem für die Ernennung wei-
terer leitender Verwaltungsangestellter zuständig und immerhin jeweils ca. 40%
der Aufsichtsgremien behalten sich die Entscheidung über Beförderungen, Lehrde-
putate und Nebentätigkeitsmöglichkeiten von Professoren vor (Rothfuß 1997, 56).

In Österreich wählt der Universitätsrat den Rektor aus einer i. d. R. drei Kandida-
ten umfassenden Vorschlagsliste des Senats sowie die übrigen Mitglieder der Hoch-
schulleitung auf Vorschlag des Rektors nach Stellungnahme des Senats. Der Uni-
versitätsrat schließt den Arbeitsvertrag und die Zielvereinbarung mit dem Rektor
sowie die Arbeitsverträge mit den Vizerektoren ab. Er kann alle Mitglieder der
Hochschulleitung jeweils mit einer Zweidrittelmehrheit abwählen, im Falle des
Rektors genügt nach einem Abwahlantrag des Senats auch die absolute Mehrheit. 

In Deutschland sind – wie im Teil „Erfolgsfaktoren für Hochschulräte“ im Detail
dargestellt – die Hochschulräte inzwischen mit Ausnahme von Mecklenburg-Vor-
pommern und Sachsen-Anhalt in allen Bundesländern an der Wahl und Abwahl der
Hochschulleitung beteiligt. Dabei dominieren Verfahren, die eine „doppelte Legi-
timation“ des Rektors bzw. Präsidenten durch den Hochschulrat und das zuvor
alleine für die Wahl zuständige Kollegialorgan Senat sicherstellen. 
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Dreieck korporativer Autonomie

Abbildung 2 visualisiert das aufgezeigte Kompetenzspektrum des Hochschulrates
bei der Präsidentenwahl im nationalen und internationalen Vergleich.

2.2.3 Profil und Organisationsentwicklung
Die Entscheidung über die Zielsetzung und Ausrichtung einer Hochschule obliegt
in den USA traditionell ihrem board, das prinzipiell in allen Angelegenheiten von
grundsätzlicher und strategischer Bedeutung das letzte Wort hat. Dies drückt sich
etwa in der Beschlussfassung über das mission statement, den Struktur- und Ent-
wicklungplan, sowie die Grundordnung (statute) und Gliederung der Hochschu-
le aus. Meist entscheiden die boards auch über hochschulübergreifende Koopera-
tionen. Die genaue Aufteilung der Kompetenzen zwischen den boards und dem
Präsidenten variiert in den USA von Hochschule zu Hochschule; sie hängt primär
davon ab, welche Verfügungsrechte das board im Einzelnen auf die Hochschullei-
tung übertragen hat. Nach gängigem Verständnis sollte sich dieses nicht in das
operative Geschäft einmischen, was aber nicht immer zu gelingen scheint und da-
her auch regelmäßig zu Konflikten führt (Schreiterer 2008, 220, Rothfuß 1997, 54f,
Taylor und Lourdes Machado 2008, 257f).

Anders als in den USA verfügt der österreichische Universitätsrat bezüglich der hoch-
schulischen Profilbildung und Organisationsentwicklung ausschließlich über Ge-
nehmigungsbefugnisse. Diese beziehen sich auf den Entwicklungsplan, den Ent-
wurf der Leistungsvereinbarung sowie den Organisationsplan. Der Universitätsrat
ist hier also im Dreieck korporativer Autonomie  bei seiner Kompetenzausübung
weitgehend durch das Akteursverhalten bzw. die Vorschläge des Senats und der
Hochschulleitung determiniert. An der Grundordnung und der Formulierung ei-
nes Hochschulleitbildes ist der Universitätsrat de lege überhaupt nicht beteiligt.
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Abbildung 2: 
Art der Beteiligung des Hochschulrates an der Präsidentenwahl (eigene Darstellung, ohne Berlin)
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Wirtschaftsführung

Die Ergebnisse des Teils „Erfolgsfaktoren für Hochschulräte“ zeigen, dass die für
die Profilbildung und Organisationsentwicklung relevanten Kompetenzen der deut-
schen Hochschulräte sehr unterschiedlich ausgeprägt sind. Mindestens im Ver-
gleich zu den USA lässt sich aber festhalten, dass die strategische Beratungsfunk-
tion des Hochschulrates in Deutschland tendenziell deutlich stärker ausgeprägt
ist als dessen formelle Entscheidungsbefugnisse. Doch auch die informellen Ein-
flussmöglichkeiten der Hochschulräte sollten nicht unterschätzt werden, da deren
„Wirkung [...] und Rolle bei Meinungsbildungsprozessen infolge der persönlichen
Autorität ihrer Mitglieder vielfach deutlich über ihre gesetzliche Einflussnahme hi-
nausgeht“ (Gaehtgens und Ganseuer 2009).

Abbildung 3 fasst das soeben Erläuterte zusammen und kategorisiert die einschlä-
gigen Kompetenzen der Hochschulräte im nationalen bzw. internationalen Ver-
gleich.

2.2.4 Haushalt und Finanzen
Finanzangelegenheiten werden von den Mitgliedern US-amerikanischer boards
einhellig als das regelmäßige „Topthema“ auf der Tagesordnung ihrer Sitzungen ge-
nannt (AGB 2009, 27). In der Tat sind Entscheidungen zu grundsätzlichen Fragen
der Mittelverteilung und -verwendung neben der Auswahl des Präsidenten und Be-
schlüssen zur Hochschulprofilierung der dritte Hebel, welcher den boards zur Ver-
fügung steht, um die strategische Hochschulentwicklung zu beeinflussen. Im Jah-
re 2004 hatten mehr als 80 % aller US-amerikanischen boards einen Finanzaus-
schuss eingerichtet (Schwartz und Akins 2004, 23), der die einschlägigen Ent-
scheidungen des boards zur Wirtschaftsführung vorbereitet und teilweise auch ei-
genverantwortlich trifft. In der Regel sind die boards mindestens für die Verab-
schiedung des Wirtschaftsplans und der Grundsätze der Mittelverteilung sowie
die Entscheidung über Anlage- und Beteiligungsstrategien verantwortlich. Auch die
öffentlichen Hochschulen unterliegen üblicherweise nur den allgemeinen Bestim-
mungen des amerikanischen Handelsrechts und genießen entsprechend große
Freiheiten bei ihrer Wirtschaftsführung. Der damit einhergehenden Verantwor-
tung der boards begegnen diese – spätestens seit dem Sarbanes-Oxley Act von 20029

– mit der zunehmenden Einrichtung von Wirtschaftsprüfungsausschüssen, die es
inzwischen an staatlichen Hochschulen fast doppelt so oft (41%) gibt wie noch im
Jahre 2004 (23 %) (AGB 2009, 17). 

Die besondere Verantwortung der Mitglieder amerikanischer boards für das finan-
zielle Wohlergehen ihrer Hochschule äußerst sich nicht zuletzt in der allgemeinen
Erwartung, dass diese sich sowohl durch eigene jährliche Spenden als auch die
Nutzung ihrer Kontakte großzügig am Hochschul-Fundraising beteiligen (Ingram
2006, 18f). Diese Erwartungen werden insbesondere von den trustees staatlicher
Hochschulen durchaus als Herausforderung, wenn nicht gar als Belastung wahr-
genommen (Selingo 2007b). Als „trustbroker und Spendengenerierer“ sind die trus-
tees jedenfalls, „daran gibt es längst keinen Zweifel mehr, ein entscheidender Fak-
tor für die Fundraising-Kapazitäten aller Hochschulen geworden“ (Schreiterer
2008, 224).10

In Österreich verfügen die Universitätsräte über weitreichende Genehmigungs-
und Zustimmungsbefugnisse bezüglich des „Budgetvoranschlags“, der „Gebarung“
(Wirtschaftsführung), des Rechnungsabschlusses und der Begründung von über das
laufende Geschäft hinausgehenden Verbindlichkeiten (z. B. durch Beteiligung an
Unternehmen, Gründung von Stiftungen o. Ä.). Diese Befugnisse reichen zwar
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Abbildung 3: 
Art der Beteiligung des Hochschulrates an den wichtigsten profilbildenden Entscheidungen (ohne Berlin, Kategorisierung der
USA aufgrund überwiegend dominierender Muster)
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 gestalterisch nicht so weit wie in den USA, stellen aber in jedem Fall sicher, dass
der Universitätsrat eine aus seiner Sicht den strategischen Interessen der Univer-
sität zuwiderlaufende Ressourcenallokation verhindern kann.

Die durch die überwiegende Einführung von Globalhaushalten und die vermehr-
te Umstellung auf doppelte Buchführung gewonnene Flexibilität erlaubt inzwi-
schen auch den deutschen Hochschulen eine strategische und effizientere Vertei-
lung der ihnen größtenteils vom Staat zur Verfügung gestellten Ressourcen.11 In Ba-
den-Württemberg spielt der dortige Aufsichtsrat in diesem Prozess eine ähnlich pro-
minente Rolle wie die boards in den USA; er verfügt über echte Entscheidungsbe-
fugnisse bezüglich des Wirtschaftsplans und der Mittelverteilung. Noch weiter ge-
hen die Kompetenzen eines deutschen Hochschulrates nur im Falle der Stiftungs-
universität Frankfurt am Main, wo das Gremium auch substanzielle Entscheidun-
gen zur Vermögensbewirtschaftung trifft und hierzu einen Finanzausschuss einge-
richtet hat, der bis zu zehnmal jährlich tagt.12

Insgesamt ergibt sich auch in dieser Kategorie mit Blick auf die Regelungen der ver-
schiedenen Bundesländer ein relativ buntes Bild bezüglich der Beteiligungsrechte
und -pflichten des Hochschulrats. Die in Haushalts- und Finanzangelegenheiten
formal einflussreichsten Hochschulräte sind neben Baden-Württemberg v. a. in
Nordrhein-Westfalen und Sachsen zu finden; über wenig bis gar keinen Einfluss
verfügen hingegen die Hochschulräte in Brandenburg, Niedersachsen13, Mecklen-
burg-Vorpommern und Sachsen-Anhalt.

Abbildung 4 visualisiert die unterschiedlichen Beteiligungsformen der Hochschul-
räte bei Haushalts- und Finanzangelegenheiten im nationalen und internationalen
Vergleich.

2.2.5 Studium und Lehre
Auf den akademischen Kernbereich von Studium und Lehre nehmen die US-ame-
rikanischen boards nur selten Einfluss; für die Lerninhalte und -ziele sowie die
Prüfungsregelungen sind primär der Senat bzw. die jeweiligen Fachbereiche zustän-
dig. Dennoch haben mehr als 80% der boards einen Ausschuss für akademische An-
gelegenheiten eingerichtet, in dem – häufig auch unter Beteiligung der Fakultäts-
mitglieder – allgemeine Fragen der Studienorganisation und des Studienangebots
beraten werden. Maßgeblichen Einfluss haben die boards allerdings in aller Regel
auf die Festlegung der Hochschulzugangskriterien sowie die Einrichtung und
Schließung von Graduiertenprogrammen. Diese beiden Bereiche gehören im Üb-
rigen zu den sehr wenigen policy issues, die häufig noch unter einem staatlichen
Genehmigungsvorbehalt stehen (Rothfuß 1997, 55ff, 72f, Schwartz und Akins
2004, 22f, Schwartz, Skinner und Bowen 2009, 7ff).

Der österreichische Universitätsrat verfügt mit Blick auf den Bereich Studium und
Lehre über keine expliziten Zuständigkeiten, welche die Kompetenz des Senats
für akademische Angelegenheiten einschränken würden. Allerdings fallen unter dem
UG 2002 zentrale Studienangelegenheiten wie die Einrichtung oder Schließung von
Studiengängen in die abschließende Zuständigkeit der Universitätsleitung. Dem Uni-
versitätsrat bleibt jedenfalls nur, im Zuge des Genehmigungsverfahrens des Entwick-
lungsplans und der Leistungsvereinbarung sicherzustellen, dass das Spektrum der
Studienangebote insgesamt mit der strategischen Hochschulausrichtung harmoniert
(Laske et al. 2006, 76).

Akademischer Kernbereich
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Abbildung 4: 
Art der Beteiligung des Hochschulrates an den haushalts- und finanzrelevanten Entscheidungen (ohne Berlin, Kategorisierung
der USA aufgrund überwiegend dominierender Muster)
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Die studiumsbezogenen Kompetenzen der deutschen Hochschulräte sind zumin-
dest im internationalen Vergleich relativ stark ausgeprägt. Hier sehen einige Lan-
deshochschulgesetze Stellungnahmen oder gar Genehmigungsvorbehalte zur Ein-
richtung, Schließung oder wesentlichen Änderung von Studiengängen sowie zu stu-
dienrelevanten Ordnungen und Verfahren der Qualitätssicherung vor. In Rheinland-
Pfalz soll der Hochschulrat explizit Vorschläge zur Einrichtung von Studiengän-
gen erarbeiten und in Bayern sowie in Schleswig-Holstein verfügt er sogar über ein-
schlägige Beschlusskompetenzen. Auch in Deutschland wurde jedoch die Letztent-
scheidungskompetenz über die Einrichtung oder Schließung von Studiengängen
weitgehend auf die Hochschulleitungen übertragen, während den Senaten in aller
Regel die Zuständigkeit für die Verabschiedung von Studien- und Prüfungsord-
nungen sowie Ordnungen zur Qualitätssicherung in Studium und Lehre verbleibt.

Abbildung 5 gibt einen vergleichenden Überblick zu den Kompetenzen der Hoch-
schulräte in Fragen des Studiums und der Lehre.

2.2.6 Aufsicht und Kontrolle
Die Wahrnehmung von umfangreichen Aufsichts- und Kontrollfunktionen kom-
plementiert die bisher analysierten strategischen Aufgaben (Präsidentenbestel-
lung, Profilbildung, Ressourcenallokation) der US-amerikanischen boards in ih-
rer Rolle als rechtlich verantwortlichem Steuerungsgremium und oberstem Sach-
walter der Hochschulinteressen. Die trustees sind also „im selben Maße Advoka-
ten und Lotsen der Hochschule wie deren Kontrolleure“ (Schreiterer 2008, 220).
Konkret äußern sich die Aufsichts- und Kontrollfunktionen der boards in der Zu-
ständigkeit für die Aufsicht über die allgemeine Amts- und Wirtschaftsführung der
Hochschulleitung gemäß den strategischen Vorgaben des board. Dabei verfügen
die boards im Allgemeinen über ein umfassendes Auskunfts- und Einsichtnah-
merecht bezüglich aller die Hochschule betreffenden Angelegenheiten und inter-
nen Unterlagen (Kühler 2005, 388ff, Longanecker 2006, 96ff). Sie nehmen die Re-
chenschaftsberichte des Präsidenten entgegen und fungieren entweder im Kollek-
tiv, durch spezielle Ausschüsse oder in Person des Vorsitzenden als dessen Dienst-
vorgesetzter, beurteilen i. d. R. jährlich dessen Leistungen gemessen an den inter-
nen Zielvereinbarungen und entscheiden auf dieser Basis über eine angemessene
Vergütung (AGB 2009, 21ff). Die boards nehmen also alle wesentlichen fach- und
dienstaufsichtlichen Aufgaben wahr und verkörpern insofern – jedenfalls in ih-
rer hochschulspezifischen Ausprägung als single institutional board – die vielzitier-
te institutionelle und korporative Autonomie der öffentlichen Hochschulen in
den USA.

Der österreichische Universitätsrat nimmt Aufsichtsfunktionen wahr, die zuvor
vom zuständigen Bundesminister ausgeübt wurden. Dies betrifft einerseits eine
Reihe von Genehmigungsvorbehalten bei strategisch relevanten Entscheidungen
(s. o.), andererseits das Recht des Universitätsrats, sich über alle Angelegenheiten
der Universität informieren zu lassen, in Geschäftsstücke und Unterlagen Einsicht
zu nehmen, Erhebungen anzustellen und vor Ort Überprüfungen vorzunehmen.
Darüber hinaus schließt der Hochschulrat die (privatrechtlichen!) Arbeitsverträ-
ge mit den Mitgliedern des Rektorats ab und nimmt gegenüber diesen somit min-
destens implizit eine Vorgesetztenrolle wahr. Dem Ministerium kommen – außer-
halb der Verhandlungen über die Leistungsvereinbarungen – keinerlei fachauf-
sichtliche Aufgaben mehr zu. Ihm verbleibt allerdings aus verfassungsrechtlichen
Gründen die Ausübung der Rechtsaufsicht, die es auf Basis entsprechender Be-
richte des Universitätsrates wahrnimmt (Laske et al. 2006, 18).
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Abbildung 5: 
Art der Beteiligung des Hochschulrates an Entscheidungen bezüglich Studium und Lehre (ohne Berlin, Kategorisierung der USA
aufgrund überwiegend dominierender Muster)
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Die Übertragung solch erheblicher Aufsichtskompetenzen auf den Hochschulrat ist
in Deutschland noch eine seltene Ausnahme; anders als in den USA oder auch in
Österreich üben die zuständigen Landesministerien neben der Rechtsaufsicht fast
überall mindestens teilweise weiterhin fachaufsichtliche Befugnisse aus.

2.3 Arbeitsstrukturen und Stakeholder-Beziehungen

2.3.1 Infrastruktur
Zur personellen und sächlichen Ausstattung der Hochschulräte liegen für keines
der Vergleichsländer verlässlich quantifizierbare Erhebungen vor. Es kann jedoch
festgehalten werden, dass eine adäquate administrative Unterstützungsstruktur
der boards in den USA als selbstverständlich gilt; dementsprechend wird darauf auch
in der vielfältigen Ratgeberliteratur für trustees kaum Bezug genommen. Darüber
hinaus können diese auch auf umfangreiche externe Ressourcen wie die Publika-
tionen und Veranstaltungsangebote der Association of Governing Boards of Uni-
versities and Colleges (AGB) zugreifen.

Das österreichische UG 2002 enthält keine Regelungen zur Sach- oder Personal-
ausstattung der Hochschulräte. Gemäß der Regierungsvorlage zum Gesetzentwurf
soll der Universitätsrat jedoch „ein ständig besetztes Büro an der Universität ha-
ben. Die entsprechende Infrastruktur sollte vom Rektorat zur Verfügung gestellt wer-
den.“ (Laske et al. 2006, 77) Einer eigenen Internetrecherche zufolge scheinen die
österreichischen Universitäten dieser Forderung überwiegend zu entsprechen und
mindestens einen Mitarbeiter für die administrative Betreuung und Geschäftsfüh-
rung des Universitätsrates abzustellen.

Es ist unstrittig, dass solche unabhängigen Unterstützungsstukturen für die Ef-
fektivität der Hochschulratsarbeit von großer Bedeutung sind. Dennoch verfügt in
Deutschland nur etwa ein Drittel der Hochschulräte über eigene Mitarbeiter (Bo-
gumil et al. 2007a, 39f); in der Mehrzahl der Fälle wird die administrative Betreu-
ung der Hochschulräte hingegen von Mitarbeitern der Hochschulleitung über-
nommen, was in doppelter Weise problematisch ist: Zum einen können diese als
Diener zweier Herrn leicht in Interessenskonflikte geraten, zum anderen besteht
die Gefahr, dass die effektive Kontrolle der Hochschulleitung erschwert und die
Hochschulräte de facto zu deren „bestellte[n] Abnicker[n]“ (Mayntz 2002, 26)
degradiert werden.

2.3.2 Selbstverständnis und interne Kooperation
Mit Blick auf die hochschulratsinternen Arbeitsstrukturen und Routinen ist bei
den US-amerikanischen boards insgesamt ein hoher Grad an Professionalisierung
festzustellen. Neue Mitglieder erhalten in mehr als 90 % der Fälle eine Schulung;
dabei stehen meist die Verantwortlichkeiten der trustees, Leitbild und Geschichte
der Hochschule sowie eine Einführung in das Finanz- und Haushaltswesen im
Mittelpunkt (AGB 2009, 9). Die boards öffentlicher Hochschulen richten neben ei-
nem executive committee durchschnittlich drei weitere Ausschüsse ein, um so die
individuellen Kompetenzen der Mitglieder in verschiedenen Themengebieten bes-
ser nutzbar zu machen. Das board selbst tagt durchschnittlich zehnmal pro Jahr, so-
dass sich insgesamt ein recht dichter Sitzungsrhythmus und reger Kommunikati-
onsaustausch unter den trustees ergibt (Schwartz und Akins 2004, 7). Typisch für
US-amerikanische boards sind auch sogenannte governance policies, die vom gesam-
ten board verabschiedet und von allen Mitglieder in regelmäßigen Abständen
 gegengezeichnet werden müssen. Solche Standards beziehen sich bei öffentlichen

Hoher Grad an Professionalisierung
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Hochschulen v. a. auf den Umgang mit Interessenskonflikten (80 %), ethische
Grundfragen (66 %), individuelle Verantwortlichkeiten und Zuständigkeiten der
trustees (63 %), Vertraulichkeitsfragen (59 %) sowie Grundsätze der Investitions-
und Ausgabenpolitik (56 %) (AGB 2009, 12).

Während sich bei US-amerikanischen boards somit eine relativ klare Aufgaben-
und Verantwortlichkeitsverteilung ergibt, fällt den kontinentaleuropäischen Hoch-
schulräten die Entwicklung eines Selbstverständnisses noch verhältnismäßig schwer.
Dies liegt sicherlich zum einen daran, dass stärker divergierende „persönliche men-
tale Modelle der UniversitätsrätInnen den Prozess der Identitätsbildung ebenso
wie die konkrete Arbeitspraxis des Leitungsgremiums nachhaltig beeinflussen“
(Laske et al. 2006, 39). So konkurriert etwa die Wahrnehmung der Universität als
Ort der Reflexion und Produktionsstätte gesellschaftlichen Wissens mit der Sicht-
weise der Universität als privatwirtschaftlicher Unternehmung. Dementsprechend
verstehet jeweils etwa die Hälfte der österreichischen Universitätsratsmitglieder
ihre Funktion als Steuerungs- und Kontrollorgan im Sinne eines privatwirtschaft-
lichen Aufsichtsrats bzw. als Beratungsorgan mit überwiegend kooperativer und ver-
mittelnder Ausrichtung (Laske et al. 2006, 44f).

Zum anderen trägt auch die weitgehend fehlende Vorbereitung der Hochschul-
räte auf ihre neuen Aufgaben zur Problematik der Identitätsfindung bei. Anders
als in den USA beschränkt sich deren „Schulung“ sowohl in Österreich als auch
in Deutschland meist auf die Zusammenstellung einer Informationsmappe mit den
einschlägigen Rechtsgrundlagen und Kurzinformationen über die jeweilige Hoch-
schule (Laske et al. 2006, 42f, Experteninterviews). Auch die Verabschiedung
von governance policies als Grundlage der Hochschulratsarbeit bleibt in aller Re-
gel aus, üblicherweise beschließen Hochschulräte in Österreich und Deutsch-
land lediglich eine Geschäftsordnung zur formalen Regelung der Sitzungsabläu-
fe. Nicht zuletzt tragen auch weder der vergleichsweise seltene Sitzungsturnus von
deutschlandweit durchschnittlich „viermal jährlich vier Stunden“ (Bogumil et
al. 2007a, 38) noch der gleichzeitig überwiegende Verzicht auf Bildung von Aus-
schüssen zur Schaffung einer intensiven Kommunikationskultur und Entwicklung
eines gemeinsamen Selbstverständnisses unter den Hochschulratsmitgliedern
bei. 

2.3.3 Stakeholder-Beziehungen
Die wichtigsten Stakeholder innerhalb der Governance-Struktur öffentlicher Hoch-
schulen sind neben dem board bzw. Hochschulrat insbesondere der staatliche Hoch-
schulträger, die jeweilige Hochschulleitung, der Senat sowie die Hochschulöffent-
lichkeit, wobei den beiden letztgenannten Anspruchsgruppen meist Vertreter al-
ler Mitgliedergruppen (Professoren, Mitarbeiter, Studierende) angehören. Das US-
amerikanische Hochschulgovernance-System an öffentlichen Hochschulen folgt
dabei vereinfacht dargestellt einer hierarchischen Verantwortungskette: Der Staat
überträgt fast alle seine Kompetenzen auf ein board, welches die Hochschule eigen-
verantwortlich strategisch steuert und die jeweilige Hochschulleitung dementspre-
chend einsetzt und beaufsichtigt. Dem Senat als Kollegialorgan kommt in diesem
Governance-Modell bezüglich strategischer Weichenstellungen traditionell nur ei-
ne beratende Funktion, in akademischen Angelegenheiten hingegen in aller Regel
das Entscheidungsrecht zu. Üblicherweise erfolgt die Kommunikation des board mit
der Hochschulöffentlichkeit über die Hochschulleitung (Taylor und Lourdes Ma-
chado 2008, 250); darüber hinaus nehmen Vertreter der faculty, aber auch der Stu-
dierenden jedoch vermehrt an Sitzungen der board committees teil und werden

Selbstverständnis und Identitätsfindung

Schulungsmaßnahmen



auch vom board selbst in regelmäßigen Abständen angehört (Chait, Holland und
Taylor 1991, 90f). Die Beschlüsse der public boards werden grundsätzlich veröffent-
licht – in einigen Bundesstaaten sogar ergänzt um detaillierte Verlaufsprotokolle der
Sitzungen (Taylor und Lourdes Machado 2008, 247).

Trotz dieser relativ klaren Rollen- und Verantwortlichkeitszuteilung zwischen den
Schlüssel-Stakeholdern sind Konfliktsituationen keine Seltenheit. Diese treten ins-
besondere bezüglich der konkreten Umsetzung von Grundsatzbeschlüssen zwi-
schen den boards und den Hochschulleitungen auf und werden nicht selten durch
Einflussnahmen des Aufsichtsorgans auf operative Angelegenheiten des Exeku-
tivorgans hervorgerufen oder begleitet; mitunter entzünden sich aber auch an po-
litisch-ideologischen Themen wie z. B. den Modalitäten der Hochschulzulassung
(affirmative action) heftige Kontroversen (Kühler 2005, 397, Taylor und Lourdes
Machado 2008, Trow 1998, 282ff). Dessen ungeachtet gilt das verbreitete Hochschul-
governance-Modell unter Experten insgesamt als „unique strength of American
Higher Education“ (Burgan 2004, vii). Mit Blick auf die spezifische Rolle des bo-
ard im Zusammenspiel mit den anderen Schlüssel-Stakeholdern konstatiert Lon-
ganecker (2006, 112):

„The role of governing boards in the governance of higher education involves
exceptional commitment, complexity, contradictions and, often, as a result, con-
flict. Yet this combination can account for the dynamic nature that has made Ame-
rican higher education the envy of the world.”

Im kontinentaleuropäischen Kontext ist die Rolle des Hochschulrates im Gover-
nance-Gefüge der Hochschulen hingegen weitaus umstrittener. Als neu eingerich-
tetes Organ, das Zuständigkeiten anderer Stakeholder übernommen hat, gilt der
Hochschulrat vielen Beteiligten noch als „Fremdkörper und unbekanntes Wesen“
(Laske et al. 2006, 40). Dies trifft insbesondere auf das Verhältnis zum traditionel-
len Kollegialorgan Senat zu, dessen Mitglieder sich laut den Experteninterviews häu-
fig vom Hochschulrat „überfahren“ fühlen. Daraus ergeben sich fortgesetzte Ak-
zeptanzschwierigkeiten und es kommt gerade in Deutschland immer wieder zu
erheblichen Konflikten zwischen Senat und Hochschulrat, die sich häufig anläss-
lich symbolträchtiger Entscheidungen wie der Wahl einer neuen Hochschullei-
tung entzünden. Wo jedoch wie in Österreich oder beispielsweise auch in Bayern
ein institutionalisierter Kommunikationsaustausch durch regelmäßige gemeinsa-
me Sitzungen oder die wechselseitige Einladung der beiden Vorsitzenden stattfin-
det, scheinen solche offen ausgetragenen Konflikte zwischen Senat und Hoch-
schulrat deutlich seltener zu entstehen. Die Zusammenarbeit zwischen Hochschul-
rat und Hochschulleitung wird hingegen – trotz punktueller sachbezogener Kon-
flikte – überwiegend als intensiv, konstruktiv und vertrauensvoll beschrieben (Bo-
gumil et al. 2007a, 52, Laske et al. 2006, 60ff).

Die Stakeholder-Beziehungen zwischen Ministerium, Hochschulrat und Hochschu-
le verlaufen sowohl in Österreich als auch in Deutschland verhältnismäßig rei-
bungslos. Die potenzielle Gefahr der Übersteuerung durch die Etablierung eines
zusätzlichen Gremiums hat sich offensichtlich nicht negativ ausgewirkt; im Ge-
genteil berichten die Hochschulleitungen weitgehend von einer Verbesserung
der Entscheidungsfindungsprozesse und strategischen Steuerungsfähigkeit ihrer
Hochschule (Experteninterviews, Bogumil et al. 2007a, 42). Interessanterweise
wird der Hochschulrat in dieser Dreiecksbeziehung von einzelnen Teilnehmern
des II. Forums Hochschulräte des Stifterverbands für die Deutsche Wissenschaft
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Wahrnehmung als Blackbox

als „schwächste Partei“ charakterisiert, die sich häufig Informationen erkämpfen
muss, während Ministerium und Hochschulleitung „gelegentlich Doppelpass
spielen“.

In der Wahrnehmung der Hochschulöffentlichkeit bleiben die Hochschulräte je-
doch auch nach Einschätzung vieler interviewter Experten eine gleichsam macht-
und geheimnisvolle „Backbox“. Dieser Eindruck rührt u. a. daher, dass die Sitzun-
gen des Hochschulrates in aller Regel nichtöffentlich sind und die Kommunikati-
on mit den Hochschulangehörigen häufig ausschließlich „über den Flaschenhals
Präsidium“ verläuft; an einigen Hochschulen werden nicht einmal die Tagesord-
nungen des Hochschulrates veröffentlicht. So entsteht nicht selten „eine Stim-
mung [..], dass Entscheidungen im Hinterzimmer getroffen werden“, was wieder-
um einseitige Rollenzuschreibungen hervorruft, die sich auf Dauer durchaus schä-
digend auf die Perzeption des gesamten Hochschulsystems auswirken können; so
bescheinigt etwa eine Mehrheit der österreichischen Universitätsangehörigen den
Universitätsräten ein Denken in „nahezu ausschließlich ökonomischen und ma-
nageriellen Kategorien“ (Laske et al. 2006, 41) und auch in Deutschland dominiert
vielerorts ein tiefes Misstrauen gegenüber dem als fremd und verschlossen wahr-
genommenen Hochschulrat.

2.3.4 Accountability und assessment
Ein letzter Vergleichsaspekt betrifft den Bereich der accountability (Zurechen-
barkeit/Rechenschaftspflicht) und des assessments (Beurteilung) der Hochschul-
räte. In den USA sind assessment-Verfahren auch an Hochschulen allgemein sehr
weit verbreitet. Dementsprechend ist es dort an privaten Hochschulen üblich, dass
die Leistungen der einzelnen trustees entlang solcher Kriterien wie „attendance,
[...] committee work, personal satisfaction, personal philanthropy and fundrai-
sing assistance, [...] ‚fit‘ with the board, value brought to board meetings [or] com-
mitment to the institution and its mission“ (AGB 2009, 8) regelmäßig einer in-
ternen Evaluation unterzogen werden. An öffentlichen Hochschulen finden sol-
che individuellen assessments allerdings nur in 12 % der Fälle statt. Dort werden
jedoch zumindest an etwa drei von fünf Hochschulen regelmäßig kollektive self-
assessments der board performance durchgeführt (AGB 2009, 9). Accountability
entsteht bei public trustees vor allem durch die schriftliche Verpflichtung auf be-
stimmte vom board verabschiedete governance policies, eine echte Rechenschafts-
pflicht z.B. gegenüber der Regierung oder dem Parlament eines Bundesstaates be-
steht aber i. d. R. nicht. Im Gegensatz zu 70 % der private boards verfügen auch
nur 31 % der public boards über explizite Mechanismen zur potenziellen Amts-
enthebung von trustees.

In Österreich sind – ebenso wie in Deutschland – solche Evaluationsverfahren der
Hochschulratsarbeit noch weitaus seltener; sie kommen allenfalls in Einzelfällen
zum Einsatz oder sind andiskutiert, aber nicht umgesetzt. Während die österrei-
chischen Universitätsräte zumindest einer jährlichen Berichtspflicht an den zu-
ständigen Bundesminister unterliegen, ist eine formalisierte Kontrolle der Kon-
trolleure in den deutschen Landeshochschulgesetzen generell nicht vorgesehen. Re-
chenschaftslegung findet hier allerdings mitunter im informellen Rahmen statt,
so z. B. durch die Beteiligung eines Ministeriumsvertreters als beratendem bzw. in
Niedersachsen sogar stimmberechtigtem Mitglied des Hochschulrates oder durch
 unregelmäßige Treffen der Hochschulratsvorsitzenden mit dem Ministerpräsiden-
ten und/oder dem zuständigen Fachminister.
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Auch bezüglich einer möglichen Abberufung einzelner Hochschulratsmitglieder sind
die gesetzlichen Regelungen in Österreich klarer gehalten; dort können Mitglieder
eines Universitätsrates „wegen einer schweren Pflichtverletzung, einer strafgericht-
lichen Verurteilung oder wegen mangelnder gesundheitlicher Eignung“ (§ 21 Abs.
14 UG 2002) vom zuständigen Bundesminister von ihrer Funktion enthoben wer-
den. Um solche Entscheidungen einer möglichen Politisierung zu entziehen, setzt
eine Abberufung allerdings zudem übereinstimmende Beschlüsse des Senats und
des Rektorats voraus, die beide einer Zweidrittelmehrheit bedürfen. In Deutschland
ist eine Abberufung von Hochschulratsmitgliedern „aus wichtigen Grund“ hinge-
gen bislang überhaupt nur in vier Bundesländern möglich. 

3 Zusammenfassung

Der internationale Vergleich einzelner Akteure oder Elemente eines Governance-
Systems wie dem Hochschulwesen gebietet höchste Vorsicht. Nicht selten neigen
derartige Untersuchungen zu detaillierten Mikroanalysen, verlieren dabei jedoch
den jeweils spezifischen gesellschaftlichen und politischen Kontext eines Phäno-
mens aus dem Auge. Um dieser Gefahr zu widerstehen, wurden im Einführungs-
abschnitt zunächst die wesentlichen strukturellen Unterschiede zwischen den
Hochschulsystemen der USA und der kontinentaleuropäischen Vergleichsländer
Österreich und Deutschland herausgearbeitet.

Diese Differenzen konzentrieren sich im Kern auf die deutlich schwächer pronon-
cierte Rolle des Staates im US-amerikanischen Hochschulwesen, welche sich mit
Blick auf den Akteur Hochschulrat u. a. in einer nahezu vollständigen Übertra-
gung staatlicher Steuerungs- und Kontrollkompetenzen auf die governing boards ma-
nifestiert. Die für den kontinentaleuropäischen Kontext typische Entstehung eines
Dreiecks institutioneller Autonomie (statt einer durch vollständige Kompetenz-
übertragung auf die boards entstehenden hierarchischen Verantwortungskette) aus
Ministerium, Hochschulrat und Hochschule lässt sich hingegen aus einer systemi-
schen Pfadabhängigkeit der staatlichen Gesamtverantwortung für das Hochschul-
wesen heraus erklären. So hat man im Zuge der Hochschulgovernance-Reformen
des letzten Jahrzehnts das Element der governing boards in Österreich und Deutsch-
land zwar grundsätzlich übernommen, um die institutionelle Autonomie der Hoch-
schulen zu stärken; statt den Hochschulräten aber die volle Verantwortung für die
Hochschulen zu übertragen, wurden diese neuen Gremien Teil eines komplexen
Systems der shared governance.

Diese systemischen Unterschiede waren Grundlage und wesentlicher Bezugspunkt
für die Analyse der Struktur, Aufgaben und Arbeitsweise von Hochschulräten im
internationalen Vergleich. Deren wichtigste Ergebnisse sollen abschließend noch
einmal unter besonderer Berücksichtigung solch systemischer Aspekte entlang der
drei Untersuchungskategorien Zusammensetzung und Rekrutierung (3.1), Auf-
gaben und Kompetenzen (3.2) sowie Arbeitsstrukturen und Stakeholder-Bezie-
hungen (3.3) zusammengefasst werden.

Zusammensetzung und Rekrutierung
Die im internationalen Vergleich festgestellten Unterschiede bezüglich der Zusam-
mensetzung und Rekrutierung der Hochschulräte korrespondieren im Wesentlichen
mit den grundlegenden systemischen Differenzen zwischen dem US-amerikani-
schen und dem kontinentaleuropäischen Hochschulgovernance-Modell. So ist die
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Sozioökonomische Zusammensetzung

Hochschule in den USA analog zum Bild der hierarchischen Verantwortungskette
üblicherweise nicht am Wahl- und Bestellungsverfahren ihrer trustees beteiligt,
unter den Bedingungen des komplexen Governance-Dreiecks kontinentaleuropäi-
scher Prägung nehmen hingegen in aller Regel sowohl das zuständige Ministeri-
um als auch der jeweilige Hochschulsenat aktiv Einfluss auf den Auswahlprozess.
Dabei hat sich in Deutschland ein mindestens informeller, teilweise auch in Form
eines gemeinsamen Auswahlausschusses institutionalisierter Modus der konsen-
suellen Kandidatenfindung etabliert. Dieses System der checks and balances dürf-
te wesentlich dafür verantwortlich sein, dass in Deutschland anders als in den USA
und Österreich, wo die Hochschulratsmitglieder mindestens teilweise autonom
von der Regierung ernannt werden, bislang keine Klagen über eine Politisierung
der Hochschulräte geführt werden. Dazu mag auch beitragen, dass die Hochschul-
räte in Deutschland – anders als in den USA und Österreich – nicht nur mit exter-
nen Mitgliedern besetzt sind, sondern in der Mehrzahl der Bundesländer auch
über stimmberechtigte hochschulinterne Mitglieder verfügen.

Die sozioökonomische Zusammensetzung der Hochschulräte reflektiert die grund-
legenden Unterschiede zwischen dem amerikanischen und kontinentaleuropäi-
schen Gesellschaftssystem. Während sich die US-amerikanischen boards als Aus-
druck einer eher privaten (bildungs-)politischen Kultur ganz überwiegend aus
„white, wealthy businessmen“ (Selingo 2007a) zusammensetzen, verfügen die
Hochschulräte in Österreich und Deutschland – beide vom Humboldt'schen Kul-
turstaatsprinzip geprägt – jeweils über eine relativ ausgewogene Mischung ihrer Mit-
glieder aus Wirtschaft, Wissenschaft und sonstigem öffentlichem Leben. Der Frau-
enanteil ist in allen drei Ländern noch weit von einer gesellschaftlich angemesse-
nen Repräsentanz entfernt, wobei Deutschland hier mit einer Quote von nur 22 %
mit Abstand am schlechtesten abschneidet.

Aufgaben und Kompetenzen
Die grundlegenden systemischen Differenzen zwischen dem US-amerikanischen und
dem kontinentaleuropäischen Hochschulgovernance-Modell wirken sich ganz of-
fensichtlich auch auf die Aufgaben und Kompetenzen der Hochschulräte in den drei
Vergleichsländern aus. Während das typische US-amerikanische board innerhalb der
vom Staat ausgehenden Verantwortungskette der Hochschule quasi hierarchisch
übergeordnet ist und in dieser Funktion in aller Regel über weitreichende strate-
gische Entscheidungsbefugnisse verfügt, sind die Hochschulräte kontinentaleuro-
päischer Ausprägung in ein komplexes Beziehungsgefüge eingefügt, das ihre au-
tonomen Entscheidungsbefugnisse tendenziell einschränkt. Sowohl im Dreieck
institutioneller Autonomie zwischen Ministerium, Hochschulrat und Hochschu-
le als auch im Dreieck korporativer Autonomie zwischen Hochschulrat, Hoch-
schulleitung und Senat dominieren hier meist Muster der shared governance bzw.
des shared decision-making.

Dennoch ist es durch die Etablierung des Hochschulrates als zusätzlichem Gremi-
um offensichtlich nicht zu einer Übersteuerung im Sinne einer Einschränkung
statt intendierten Steigerung der institutionellen Hochschulautonomie gekommen;
im Gegenteil berichten die Hochschulleitungen weitgehend von einer Verbesserung
der Entscheidungsfindungsprozesse und strategischen Steuerungsfähigkeit ihrer
Hochschule. Die durch die Dezentralisierung der Führungs- und Organisations-
strukturen, d.h. den Verzicht auf staatliche Detailsteuerung erlangten Effizienzvor-
teile scheinen also die mit der nunmehr komplexeren Aufgaben- und Kompetenz-
verteilung verbundenden Effizienznachteile eindeutig zu überwiegen.
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Studium und Lehre In diesem Rahmen sind die Kompetenzen des österreichischen Universitätsrates mit
Ausnahme des Bereichs Studium und Lehre tendenziell etwas ausgeprägter als im
bundesdeutschen Durchschnitt. Zwar verfügt er anders als das typische US-ame-
rikanische board nur über wenige autonome Gestaltungs- und Entscheidungsrech-
te, die meisten strategisch relevanten Beschlüsse der Rektorate stehen aber unter
seinem Genehmigungs- oder Zustimmungsvorbehalt. Somit kann der österrei-
chische Universitätsrat aus seiner Sicht den strategischen Interessen der Universi-
tät zuwiderlaufende Entscheidungen – etwa bezüglich der Struktur- und Entwick-
lungsplanung oder der Ressourcenallokation – zumindest regelmäßig verhindern.
Üblicherweise sollte er aber seinen entsprechenden Einfluss bereits vorab auf in-
formellem Wege geltend machen können.

Die Kompetenzen der deutschen Hochschulräte gleichen sich in keinem der Bun-
desländer vollständig. Insgesamt lässt sich aber festhalten, dass die Hochschulrä-
te in Brandenburg, Mecklenburg-Vorpommern, Niedersachsen und Sachsen-Anhalt
tendenziell über die geringsten Einflussmöglichkeiten verfügen; diese gehen in
keinem der analysierten strategisch relevanten Aufgabenbereiche über das Recht
zur Stellungnahme hinaus und beschränken sich insofern auf eine ausschließlich
beratende Funktion. Überproportional starke Einflussmöglichkeiten mit erhebli-
chen Entscheidungs- und Zustimmungs- bzw. Genehmigungskompetenzen, die
sowohl in den Bereichen Profil und Organisationsentwicklung als auch Haushalt
und Finanzen teilweise über diejenigen des österreichischen Universitätsrates hi-
nausgehen, haben hingegen die Hochschulräte in Baden-Württemberg, Bayern,
Hamburg, Nordrhein-Westfalen und im Saarland; Gleiches trifft in besonders aus-
geprägter Form auch auf die Stiftungsräte der Universität Frankfurt am Main so-
wie der fünf niedersächsischen Stiftungshochschulen zu.

Auch bezüglich der Wahl der Hochschulleitung setzen sich die typischen
Kompetenz unterschiede zwischen US-amerikanischen boards und kontinentaleu-
ropäischen Hochschulräten fort. Während das board in den USA üblicherweise au-
tonom den Präsidenten einsetzt und diesen auch jederzeit wieder abberufen kann,
dominieren in Österrreich und in Deutschland mit wenigen Ausnahmen Verfah-
ren, die eine doppelte Legitimation des Präsidenten durch den Hochschulrat und
das zuvor alleine für die Wahl zuständige Kollegialorgan sicherstellen.

Die Wahrnehmung von umfangreichen Aufsichts- und Kontrollfunktionen kom-
plementiert die strategischen Aufgaben (Präsidentenauswahl, Profilbildung, Res-
sourcenallokation) der US-amerikanischen boards in ihrer Rolle als rechtlich ver-
antwortlichem Steuerungsgremium und oberstem Sachwalter der Hochschulinte-
ressen. In Österreich hat der Universitätsrat alle fachaufsichtlichen Aufgaben über-
nommen, die zuvor vom zuständigen Bundesminister ausgeübt wurden. Dem Mi-
nisterium verbleibt hier – außerhalb der Verhandlungen der Leistungsvereinba-
rungen – nur die aus verfassungsrechtlichen Gründen gebotene Ausübung der
Rechtsaufsicht, die es auf Basis entsprechender Berichte des Universitätsrates wahr-
nimmt. Diese Übertragung vormals hoheitlicher Aufsichtsbefugnisse auf den Uni-
versitätsrat setzt das vom NPM getragene Ziel einer Dezentralisierung der Führungs-
und Organisationsstrukturen unter Verzicht auf staatliche Detailsteuerung nahe-
zu idealtypisch um. Anders als in den USA und Österreich üben die zuständigen
Landesministerien in Deutschland hingegen neben der Rechtsaufsicht weiterhin fast
überall auch fachaufsichtliche Befugnisse aus.
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Infrastruktur

Unabhängig von der konkreten Kompetenzzuteilung gelten Hochschulräte mit
hochschulübergreifender Zuständigkeit weithin als ineffizienter als hochschulspe-
zifische boards; sie verhindern zwar ebenso wie Letztere eine direkte Einflussnah-
me der Politik auf die öffentlichen Hochschulen, tragen aber angesichts ihrer Kon-
struktion kaum zur Steigerung deren individueller institutioneller Autonomie bei.
Solche hochschulübergreifenden Gremien sind in den USA trotz abnehmender
Tendenz noch relativ verbreitet, im kontinentaleuropäischen Kontext aber eine
seltene Ausnahme. In Österreich sind sie gar nicht vorhanden und in Deutschland
treten sie nur in Brandenburg als beratender Landeshochschulrat sowie in Schles-
wig-Holstein in Form eines gemeinsamen Universitätsrates aller drei Landesuni-
versitäten auf, wobei die Praxiserfahrungen mit dieser Form der Hochschulsteue-
rung tendenziell jeweils negativ ausfallen.

Arbeitsstrukturen und Stakeholder-Beziehungen
Bezüglich der Ausgestaltung der Arbeitsstrukturen und Beziehungen der Hoch-
schulräte zu den anderen Schlüssel-Stakeholdern im Governance-System können
Politik und Hochschulen in Österreich und Deutschland noch in erheblichem Ma-
ße von den Erfahrungen und Routinen der US-amerikanischen boards lernen. So
erweist sich etwa die den Hochschulräten zur Verfügung stehende sächliche und
v. a. personelle Infrastruktur häufig als nicht hinreichend, um eine effektive Wahr-
nehmung ihrer Aufgaben zu gewährleisten; zudem drohen Mitarbeitern, die paral-
lel für die Hochschulleitung tätig sind, mitunter Interessenskonflikte in ihrer Rol-
le als Diener zweier Herren.

Die konkrete Arbeitsweise der Hochschulräte basiert offenbar weder in Österreich
noch in Deutschland regelmäßig auf einem gemeinsam getragenen Selbstverständ-
nis. Hierzu tragen neben divergierenden mentalen Vorprägungen der unterschied-
lichen Mitglieder auch eine Reihe arbeitsorganisatorischer Faktoren bei: Anders als
in den USA erhalten neue Hochschulratsmitglieder keine systematische Orientie-
rung über ihre Aufgaben und Verantwortlichkeiten, die Hochschulräte verabschie-
den üblicherweise keine grundlegenden governance policies als Basis der gemein-
samen Arbeit und nicht zuletzt tragen auch weder der seltene Sitzungsturnus noch
der überwiegende Verzicht auf die Bildung von Ausschüssen zur Schaffung einer
intensiven Kommunikationskultur und Entwicklung eines gemeinsamen Selbstver-
ständnisses unter den Hochschulratsmitgliedern bei.

Hinsichtlich der Beziehungen zu den anderen Stakeholdern ist im kontinentaleu-
ropäischen Kontext vor allem das Verhältnis zum im Zuge der Hierarchisierung der
hochschulinternen Steuerungsmechanismen tendenziell entmachteten Senat pro-
blematisch; hier kommt es immer wieder zu erheblichen Konflikten, die sich häu-
fig anlässlich symbolträchtiger Entscheidungen wie der Wahl einer neuen Hoch-
schulleitung entzünden. Doch auch die breite Hochschulöffentlichkeit begegnet dem
vielerorts als macht- und geheimnisvolle „Blackbox“ wahrgenommenen Hoch-
schulrat nicht selten mit tiefem Misstrauen. Die Praxiserfahrung zeigt aber, dass sol-
che Probleme in der Regel durch regelmäßige Kommunikation zwischen den Gre-
mien bzw. eine gezielte Öffnung gegenüber der Hochschulöffentlichkeit minimiert
werden können.

Auch die accountability (Zurechenbarkeit/Rechenschaftspflicht) und das Assesment
(Beurteilung) der Hochschulräte in Österreich und Deutschland sind im Vergleich
mit den US-amerikanischen boards stark unterentwickelt. Während zumindest kol-
lektive self-assessments in den USA weit verbreitet sind, kommen Verfahren zur
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Evaluation der Hochschulratsarbeit hierzulande allenfalls im Einzelfall zum Ein-
satz. In Österreich unterliegen Universitätsräte einer jährlichen Berichtspflicht an
den zuständigen Bundesminister und einzelne Mitglieder können z. B. im Falle
schwerwiegender Verfehlungen ihres Amtes enthoben werden. In den deutschen
Landeshochschulgesetzen ist eine formalisierte Kontrolle der Kontrolleure hinge-
gen generell nicht vorgesehen; auch eine Abberufung der Hochschulratsmitglieder
„aus wichtigem Grund“ ist nur in vier Bundesländern möglich.

1 Dies geht wesentlich auf ein Grundsatzurteil des Supreme Courts von 1819 zurück, wonach
das von protestantischen Geistlichen gegründete Dartmouth College als ein privates Unter-
nehmen den Regeln des Privat- bzw. Handelsrechts unterliege. Falls die Bundesstaaten über-
haupt Hochschulgesetze erlassen haben, regulieren diese mit Ausnahme von New York bis
heute allenfalls die Grundzüge des staatlich getragenen Hochschulwesens, nicht aber den
großen Markt privater Hochschulanbieter (Rothfuß 1997, 26, 41f).

2 Der Begriff lay board leitet sich von eng.: layperson (Laie) ab und macht deutlich, dass die
Mitglieder der boards nicht notwendigerweise über Erfahrungen oder Kenntnisse im Hoch-
schulwesen verfügen müssen (Taylor und Lourdes Machado 2008, 246).

3 Zum Vergleich: In Deutschland waren – trotz steigender Tendenz – im Wintersemester
2009/10 von insgesamt 2. 119.500 Studierenden nur 96. 100 an einer staatlich anerkannten
Hochschule in privater Trägerschaft eingeschrieben. Das entspricht einem Anteil von 4,5%
(Statistisches Bundesamt 2010).

4 Das Humboldt'sche Ideal der Einheit von Forschung und Lehre prägt in den USA nur das Bild
der sogenannten Research Universities, die lediglich ca. 6,5% aller Higher Education Institu-
tions ausmachen (Carnegie Foundation 2005), zugleich aber die internationale Wahrneh-
mung des amerikanischen Hochschulwesens entscheidend prägen (Schreiterer 2008).

5 Einzig nennenswerte Ausnahmen hierzu sind Entscheidungen der boards öffentlicher Hoch-
schulen zu den Themenkomplexen Hochschulzugang, Gebäudebau und Festlegung der
 Studiengebühren, bei denen in einigen Bundesstaaten eine staatliche Genehmigungspflicht
besteht (Rothfuß 1997, 72f).

6 Nicht selten behält sich der Staat bis heute noch Einflussnahmemöglichkeiten weit über
dieses Mindestmaß hinaus vor, so z. B. bei der Hochschulorganisation oder der Berufung von
Professoren (Kehm und Lanzendorf 2006, 155f).

7 Detaillierte Darstellungen der einzelnen Entwicklungen auf Bundesstaatsebene finden sich
bei Wellman (2006, 63ff) und – ergänzt durch einen historischen Abriss seit 1800 – bei Mc
Lendon und Hearn (2009, 162ff). Trotz des sich daraus eindeutig ergebenden Dezentralisie-
rungstrends kommt es auch in jüngster Zeit immer wieder zu uneinheitlichen Abweichun-
gen von dieser Reformtendenz. In Florida beispielsweise wurde im Jahr 2001 das dortige
state-wide governing board durch einen Beschluss der Legislative zugunsten von elf single
 institutional boards abgeschafft, bereits ein Jahr später aber durch einen Volksentscheid
 wieder installiert (Wellman 2006, 65f, Mc Lendon und Hearn 2009, 167f).

8 Gerade multi-campus boards und state-wide boards bleiben durch in andere Ämter gewählte
ex-officio-Mitglieder mitunter dennoch nicht ganz frei von direktem Einfluss staatlicher Ver-
treter (Trow 1998, 269).

9 Der Sarbanes-Oxley Act soll v. a. die Verlässlichkeit der Berichterstattung von Unternehmen,
die den öffentlichen Kapitalmarkt der USA in Anspruch nehmen, verbessern. Vgl. zu den Aus-
wirkungen dieses Gesetzes auf den Hochschulsektor: NABUCO (2003).

10 Auffällig ist in diesem Zusammenhang eine positive Korrelation zwischen der Größe des
 board und dem Umfang eingeworbener Mittel (Ingram 2006, 19).
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11 Angesichts eines in seiner Struktur allgemein-tarifvertraglichen Regelungen unterworfenen
Personalkostenanteils von bis zu 80 % und einiger weiterer Fixkosten beschränkt sich der für
die Hochschulen frei disponierbare Budgetanteil allerdings oftmals auf weniger als 10%
(Kehm und Lanzendorf 2006, 154f).

12 Vgl. Vortrag des Vorsitzenden des Stiftungsrats der Stiftung Universität Frankfurt, Dr. Rolf
Breuer, beim II. Forum Hochschulräte am 10.3.10 in Berlin.

13 Eine Ausnahme sind die fünf Stiftungshochschulen, deren Stiftungsräte über sehr weitrei-
chende Kompetenzen verfügen.
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Generelle Hinweise

Die Übersicht über die Regelungen zu den Hochschulräten und hochschulratsähnli-
chen Einrichtungen wurde auf Basis der jeweiligen Landeshochschulgesetze erstellt
(s. Zeile „Rechtsgrundlage“, Rechtsstand ist Februar 2010). Zur Zitationsweise ist
anzu merken, dass teilweise paraphrasierter, teilweise der Originaltext aus den Landes-
hochschulgesetzen übernommen wurde. Die Fundstellen sind in Klammern kennt-
lich ge macht, wobei bis auf die Ebene von Absätzen/Nummern genau zitiert wird, Sät-
ze allerdings i.d.R. nicht angegeben werden. In einigen Fällen enthält der Gesetzes-
text ergänzende Ausführungen, z.T. auch jenseits der jeweiligen Kernparagrafen zu
Hochschulräten; da rauf wird ggf. verwiesen. Wenn in den jeweiligen Landes hoch -
schul gesetzen zu den abgefragten Kategorien keine Regelungen getroffen werden, ist
dieses mit einem Auslassungsstrich („-“) gekennzeichnet. Der Übersichtlichkeit hal-
ber findet in der Synopse nur die männliche Sprachform Anwendung; in den Landes-
hochschulgesetzen gibt es in dieser Hin sicht keine einheitliche Handhabung. Den
Mitar bei terinnen und Mitarbeitern der Landesministerien sei an dieser Stelle für ih-
re Prüfung der jeweils landesspezifischen Übersicht gedankt.

Landesspezifische Ausnahmen und Sonderfälle

Sonderfälle Baden-Württemberg: Von der Gesetzesübersicht ausgenommen sind
das Karlsruher Institut für Technologie (KIT), geregelt im KIT-Gesetz und im KIT-
ErrichtG vom 14.7.2009, und die Duale Hochschule Baden-Württemberg (DHBW).
Im Hinblick auf die Duale Hochschule wurden über Artikel 2 des ZHFRUG im
LHG einige Modifikationen vorgenommen, die in der vorliegenden Übersicht nicht
aufgenommen sind. Die Studienakademien sind nach § 27a LHG rechtlich un-
selbstständige örtliche Untereinheiten der DHBW; es gibt dort zwar einen Hoch-
schulrat, der sich allerdings substanziell vom Auf sichts rat unterscheidet. Die Stu-
dienakademien sind ähnlich wie Fakultäten eine Untergliederung der DHBW.

Sonderfälle Berlin: Nach Kriegsende 1945 waren Reformüberlegungen der briti-
schen und amerikanischen Alliierten zur Einrichtung von Hoch schulkuratorien von
deutscher Seite abge lehnt worden. Nur in Berlin wurde die Freie Universität durch
autonome Satzung als Körperschaft errichtet und mit einer Kuratorialverfassung
ausgestattet. Diese Sonder regelung hat Einfluss bis in das heutige Berliner Hoch-
schulgesetz (BerlHG) hinein behalten, das v. a. in den §§ 64 bis 67 das in der vor-
liegenden Studie beschriebene Kuratorium vorsieht, allerdings den Berli ner Hoch-
schulen mit der 1997 installierten Erprobungsklausel in § 7a unter bestimmten Be-
dingungen die Abweichung von diesen Regelungen eröffnet. In der Folge haben die
Berliner Hochschulen in ihren (Teil-)Grundordnungen bzw. Verfassungen gegen-
über dem BerlHG wesentlich schlankere Kuratorial organe bestimmt. Allerdings
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hat das im BerlHG regulär vorgesehene Kuratorium neben den von den Hochschu-
len definierten Kuratorien Bestand; es ruht zwar, wird aber regelmäßig gewählt.

Sonderfälle Brandenburg: § 5 Abs. 2 des BbgHG bietet den Landeshochschulen u.a.
die Möglichkeit, auf Antrag von der in § 5 Abs. 1 vorgeschriebenen Rechtsform (Kör-
perschaften des öffentlichen Rechts und zugleich staatliche Einrichtungen) abzu-
weichen. Die Stiftungsuniversität Frankfurt/Oder hat von dieser Möglichkeit Ge-
brauch gemacht; ihre Belange sind in einem Sondergesetz – Gesetz über die Errich-
tung der Stiftung Europa-Universität Viadrina Frankfurt (Oder) (StiftG-EUV) vom
14.12.2007 – geregelt; für die Universität ist darin ein Stiftungsrat vorgesehen (vgl.
§ 10 Abs. 2 StiftG-EUV). 

Bremen: Das Bremische Hochschulgesetz sieht keine Hochschulräte oder hochschul-
ratsähnliche Einrichtungen vor (vgl. Neufassung des Bremischen Hochschulge-
setzes vom 9.5.2007. URL: http://www.bildung.bremen.de/sixcms/detail.php? gsid=
bremen49.c.3307.de; letzter Zugriff: 3.2.2010). 

Sonderfälle Hessen: Das Hessische Hochschulgesetz in der Fassung vom 14.12.2009
sieht in den §§ 81 bis 90 Sonderregelungen für die am 1.1.2008 zur rechtsfähigen
Stiftung des öffentlichen Rechts umgewandelte Universität Frankfurt am Main vor.
Der Hochschulrat wird dort als Organ der Stiftung definiert (§ 85), das insbeson-
dere in § 86 näher bestimmt wird. Die Belange der TU Darmstadt sind in einem ge-
sonderten Gesetz geregelt (TUD-Gesetz). 

Sonderfälle Niedersachsen: Das Niedersächsische Hochschulgesetz vom 26.2.2007
regelt im vierten Kapitel (§§ 55 ff) Hochschulen in Trägerschaft von rechtsfähigen
Stiftungen des öffentlichen Rechts. Für diese ist ein Stiftungsrat vorgesehen, der ins-
besondere in § 60 näher bestimmt wird – die entsprechenden Regelungen sind, da
das Modell der Stiftungshochschule im Niedersächsischen Hochschulgesetz als
gleichberechtigte Alternativoption, nicht als Sonderfal angesehen wird, ebenfalls
in der tabellarischen Übersicht dargestellt. Sonderregelungen gibt es zudem für
den Stiftungsrat der Stiftung Universität Göttingen (u. a. in § 60 b) und für den
Hochschulrat der Hochschule Vechta (§ 54). 

Sonderfälle Nordrhein-Westfalen: § 2 Abs. 6 des Hochschulgesetzes von Nordrhein-
Westfalen ermöglicht es Hochschulen unter bestimmten Rahmen bedingungen,
Stiftungen durch Ordnung zu errichten. Für diese ist ein Stiftungsrat vorzusehen
(vgl. § 2 Abs. 6 Nr. 3 HG).

Sonderfälle Rheinland-Pfalz: Neben der Einrichtung des Hochschulrates sieht das
HochSchG von Rheinland-Pfalz für jede Hochschule die Bildung eines Kuratoriums
vor, das aus 13, auf fünf Jahre hin eingesetzten hochschulexternen, ehrenamtlichen
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Mitgliedern besteht und in erster Linie „der Verbindung der Hochschule mit ge-
sellschaftli chen Kräften“ dienen soll; es nimmt gegenüber dem Senat zu grundsätz-
lichen Fragen Stellung, z. B. zu Lehr- und Forschungsberichten, zur wissenschaft-
lichen Weiterbildung, zur schriftlichen Haushaltsstellungnahme der Hochschule
gemäß § 103 Abs. 4 und zu Organisationsfragen. Vgl. Näheres in § 73 HochSchG. 

Sonderfälle Saarland: Für die Hochschule für Technik und Wirtschaft des Saarlan-
des ist die Einrichtung eines Wissenschaftlichen Beirats vorgesehen. Vgl. Gesetz über
die Hochschule für Technik und Wirtschaft des Saarlandes (Fachhochschulgesetz
- FhG) vom 23.6.1999, zuletzt geändert durch das Gesetz vom 1.7.2009; hier: § 21.
URL: http://sl.juris.de/cgi-bin/landesrecht.py?d=http://sl.juris.de/sl/ FHSchulG_
SL_1999_ rahmen.htm; letzter Zugriff: 25.2.2010. 

Sonderfälle Sachsen: Für die Palucca Schule Dresden – Hochschule für Tanz wird
gemäß § 102 Abs. 2 SächsHSG kein Hochschulrat gebildet; die Aufgaben des Hoch-
schulrates nach § 86 Abs. 1 Satz 3 Nr. 8, 10 und 11 SächsHSG nimmt der Senat
wahr. Für die TU Dresden gelten nach § 104 SächsHSG Sonderbestimmungen bezüg-
lich der Tarifeigenschaft der Hochschule, die z.T. auch den Hochschulrat betreffen. 

Sonderfälle Sachsen-Anhalt: Für Universitätskliniken ist die Einrichtung von Auf-
sichtsräten vorgesehen (vgl. Abschnitt 2 des Hochschulmedizingesetzes des Lan-
des Sachsen-Anhalt (HMG LSA) vom 12.8.2005; insbes. §§ 9 und 10).

Sonderfälle Thüringen: Die Belange des Universitätsklinikums Jena werden im
sechsten Teil des Thüringer Hochschulgesetzes gesondert geregelt.

Baden-Württemberg

Rechtsgrundlage Gesetz über die Hochschulen in Baden-Württemberg (Landeshochschulgesetz – LHG) vom 1.1.2005; zuletzt
geändert durch Art. 14 des Gesetzes vom 17.12.2009 (DLR-Gesetz BW). Die jeweils aktuelle (nichtamtliche)
Fassung ist unter: www.landesrecht-bw.de einzusehen; letzter Zugriff: 27.1.2010. (bes. § 20) 

Experimentierklauseln durch Gesetz kann die Erprobung reformorientierter Hochschulmodelle, insbesondere zur Verbesserung
der Entscheidungsfähigkeit, zur Beschleunigung von Entscheidungsprozessen, zur Erhöhung der Wirt-
schaftlichkeit oder zur Profilbildung zugelassen werden (§ 8 Abs. 1)

Bezeichnung • Aufsichtsrat (§ 20)
• in der Grundordnung kann eine andere, hochschulspezifische Bezeichnung vorgesehen werden 
(§ 15 Abs. 2) 

Funktion der Aufsichtsrat trägt Verantwortung für die Entwicklung der Hochschule und schlägt Maßnahmen vor,
die der Profilbildung und der Erhöhung der Leistungs- und Wettbewerbsfähigkeit dienen; er beaufsich-
tigt die Geschäftsführung des Vorstands (§ 20 Abs. 1)

Mitgliederanzahl sieben, neun oder elf (§ 20 Abs. 3), nach Maßgabe der Grundordnung (§ 20 Abs. 5) 
Zusammensetzung mehrheitlich extern (die Zahl der Externen muss die der Internen um mindestens eins übersteigen, § 20 Abs. 3)
Besetzung • Aufsichtsratsmitglieder können nicht Mitglieder im Senat sein (§ 9 Abs. 3) 

• Honorarprofessoren, Lehrbeauftragte und Ehrensenatoren gelten als Externe (§ 20 Abs. 3)
• beratend nehmen teil: die Vorstandsmitglieder und ein Vertreter des Wissenschaftsministeriums 
(§ 20 Abs. 5)

Übersicht über landesrechtliche Regelungen (Landeshochschulgesetze) zu Hochschulräten und hochschulratsähnlichen 
Einrichtungen (Rechtsstand Februar 2010)
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Vorsitz externes Mitglied (§ 20 Abs. 3); Vertretungsregelung nach Maßgabe der Grundordnung (§ 20 Abs. 5)
Vergütung ehrenamtliche Tätigkeit; externe Mitglieder erhalten „angemessene“ Aufwandsentschädigung (§ 20 Abs. 6)
Bestellungsverfahren • ein Ausschuss aus Vertretern des Senats, des bisherigen Aufsichtsrats und eines Landesvertreters 

erstellt eine Mitgliederliste; sie bedarf der Bestätigung durch den Senat und der Zustimmung durch 
das Land (vgl. Näheres in § 20 Abs. 4)

• Bestellung (und Abberufung) durch den Wissenschaftsminister (§ 20 Abs. 3) 
Amtsdauer nach Maßgabe der Grundordnung (§ 20 Abs. 5)
Wiederwahlmöglichkeit –
Aufgaben/Kompetenzen
Leitbild, Profil der Aufsichtsrat trägt Verantwortung für die Entwicklung der Hochschule und schlägt Maßnahmen vor, 

die der Profilbildung und der Erhöhung der Leistungs- und Wettbewerbsfähigkeit dienen (§ 20 Abs. 1)
Struktur- und Entwicklungspläne Beschlussfassung (auch über bauliche Entwicklungsplanung) (§ 20 Abs. 1 Nr. 3)
Gliederung der Hochschule –
Einrichtung/Änderung/Aufhebung
- von Studiengängen Stellungnahme bei Abweichung vom Struktur- und Entwicklungsplan (§ 20 Abs. 1 Nr. 12)
- von (wiss.) Einrichtungen • Zustimmung zur Bildung, Veränderung, Aufhebung und Zuordnung von Hochschuleinrichtungen und 

gemeinsamen Einrichtungen und Kommissionen im Sinne von § 15 Abs. 6 bei Abweichung vom 
Struktur- und Entwicklungsplan (§ 20 Abs.1 Nr. 9)

• beschließt auf Vorstandsvorschlag die Einrichtung fakultäts- und sektionsübergreifender Zentren für
die Forschung (§ 40 Abs. 5)

• wird vor der Errichtung gemeinsamer Einrichtungen mehrerer Hochschulen angehört (hochschulübergrei-
fende wissenschaftliche Einrichtungen und Betriebseinheiten sowie Fakultäten und Sektionen) (§ 6 Abs. 4) 

Wahl und Abwahl • Wahl und Abwahl der hauptamtlichen Vorstandsmitglieder (§ 20 Abs. 1 Nr. 1; Näheres in § 17 Abs. 5 
der Hochschulleitung und 7); der Aufsichtsrat regelt das Wahlverfahren in seiner Geschäftsordnung (§ 17 Abs. 5) 

• Bestätigung der Wahl der nebenamtlichen Vorstandsmitglieder, Anhörung vor Abwahl (§ 20 Abs. 1 Nr. 2; 
Näheres in § 18 Abs. 1 und 3) 

• auf Beschluss des Aufsichtsrats kann im Vorstand ein weiteres hauptamtliches Mitglied vorgesehen
werden (§ 16 Abs. 1 Nr. 3)

Wahl und Abwahl der Dekane auf Antrag der Fakultät kann durch Beschluss des Aufsichtsrats ein hauptamtlicher Dekan vorgesehen 
werden (§ 24 Abs. 3) 

Grundordnung Stellungnahme bei Konstituierung oder Änderung (§ 20 Abs. 1 Nr. 13)
Satzungen, Ordnungen –
Haushalt • Beschlussfassung über den Entwurf des Haushaltsvoranschlages oder des Wirtschaftsplans (§ 20 Abs. 1 Nr. 4)

• Feststellung des Jahresabschlusses bei Wirtschaftsführung (§ 20 Abs. 1 Nr. 8)
• Zustimmung zu Transaktionen im Kontext von Körperschaftsvermögen (zu Näherem vgl. § 14 Abs. 3); u.a. auf 
Antrag des Vorstands Zulassung von Abweichungen zur Zweckbestimmung zweckoffener 
Zuwendungen (§ 14 Abs. 2)

• bestimmt abweichend von § 109 LHO, welche Stelle die Rechnung über das Körperschaftsvermögen zu
prüfen hat und erteilt die Entlastung über den Rechnungsabschluss (§ 14 Abs. 5)

• erhebt der Haushaltsbeauftragte Widerspruch gegen eine Haushaltsmaßnahme, ist vom Vorstands-
vorsitzenden eine Entscheidung des Aufsichtsrats herbeizuführen (§ 16 Abs. 2)

Zuweisung von Mitteln/Ausstattung Beschlussfassung über die Grundsätze der Ausstattung und des Mitteleinsatzes (§ 20 Abs. 1 Nr. 7)
Sonstige Aufgaben  • entscheidet über die Amtszeit (sechs bis acht Jahre) der hauptamtlichen Vorstandsmitglieder (§ 16 Abs. 2)

• Beschlussfassung über die Funktionsbeschreibung von Stellen für Hochschullehrer im Falle der 
Abweichung vom Struktur- und Entwicklungsplan (§ 20 Abs. 1 Nr. 11)

• Erörterung des Jahresberichts des Vorstandsvorsitzenden und Entlastung des Vorstands (§ 20 Abs. 1 Nr. 14)
• Zustimmung zu hochschulübergreifenden Kooperationen und zu Stellungnahmen des Vorstandes 
gegenüber dem Land, die den Bestand, den Standort oder die Aufgabenstruktur der Hochschule 
betreffen (§ 20 Abs. 1 Nr. 10)

• Zustimmung zum Abschluss von Hochschulverträgen gemäß § 13 Abs. 2 und Vereinbarungen gemäß 
§ 7 Abs. 2 UKG (§ 20 Abs. 1 Nr. 5) 

• Zustimmung zur Gründung von Unternehmen und Unternehmensbeteiligungen (§ 20 Abs. 1 Nr. 6)
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Informations- und sonstige Rechte • der Vorstand berichtet viermal jährlich schriftlich über die aktuelle Situation und Entwicklung der 
Hochschule (vgl. Näheres in § 20 Abs. 2)

• der Vorstand hat den Aufsichtsrat über alle wichtigen, die Hochschule und ihre Verwaltung betreffenden 
Angelegenheiten zu unterrichten; der Vorstandsvorsitzende legt dem Aufsichtsrat jährlich Rechenschaft
über die Erfüllung der Aufgaben der Hochschule ab (§ 16 Abs. 6) 

• der Aufsichtsrat kann jederzeit Berichterstattung verlangen; er hat Zugang zu allen Unterlagen; 
Übertragungsmöglichkeit des Rechts zur Einsichtnahme und Prüfung von Unterlagen; unter Umständen
Unterrichtung des Ministeriums (vgl. Näheres in § 20 Abs. 2)

Arbeitsstrukturen • die Hochschule schafft erforderliche administrative Voraussetzungen; stellt entsprechend Personal- 
und Sachausstattung im Haushalt bereit (§ 20 Abs. 8) 

• der Aufsichtsrat besitzt das Vorschlagsrecht bei Auswahl des Personals; das Personal unterliegt dem
Weisungsrecht des Aufsichtsratsvorsitzenden (§ 20 Abs. 8) 

• der Aufsichtsrat ist mindestens viermal im Studienjahr einzuberufen und immer dann, wenn 
mindestens die Hälfte seiner Mitglieder dies verlangt (§ 20 Abs. 5) 

• der Vorstand vollzieht die Beschlüsse des Aufsichtsrats (§ 16 Abs. 5) 
Öffentlichkeit tagt nicht öffentlich (§ 20 Abs. 5)
Sonstige Bestimmungen • der Aufsichtsratsvorsitzende bildet für Entscheidungen über Leistungsbezüge gemäß § 33 BBesG einen

Personalausschuss unter seiner Leitung (vgl. Näheres in § 20 Abs. 7)
• Beteiligung, wenn Beanstandungen seitens des Vorstandsvorsitzenden an Maßnahmen, Entscheidungen 
oder Beschlüssen von Organen, Gremien oder Amtsträgern nicht abgeholfen wird (§ 16 Abs. 5)

• Eilentscheidungsrecht des Aufsichtsratsvorsitzenden in dringenden Angelegenheiten, deren Erledigung
nicht bis zu einer Sitzung des Aufsichtsrats aufgeschoben werden kann (vgl. Näheres in § 20 Abs. 5)

Abberufung/Kontrolle (des HSR) • Abberufungsmöglichkeit durch den Wissenschaftsminister (§ 20 Abs. 3)
• für den Fall von Pflichtverletzungen externer Aufsichtsratsmitglieder gilt sinngemäß § 96 LBG 
(Schadensersatzpflicht); für Beschäftigte der Hochschule § 11 Abs. 2 Satz 2 und 3 LHG (§ 20 Abs. 5)

Rechtsgrundlage Bayerisches Hochschulgesetz (BayHSchG) vom 23.5.2006; zuletzt geändert durch § 1 des Gesetzes vom
7.7.2009. URL: http://www.verwaltung.bayern.de/Titelsuche-.116/index.htm?purl=http%3A%2F%2Fby.
juris.de%2Fby%2Fgesamt%2FHSchulG_BY_2006.htm#HSchulG_BY_2006_rahmen; letzter Zugriff:
3.2.2010. (bes. Art. 26)

Experimentierklauseln das StMWFK kann durch Rechtsverordnung von diesem Gesetz, insbesondere von den Bestimmungen der
Art. 19 bis 34 und von Art. 52 und 53, befristet abweichende Regelungen treffen; intendiert ist die eigen-
verantwortliche Steuerung von Hochschulen mit dem Ziel der Stärkung ihrer Leistungsfähigkeit und
Wettbewerbsfähigkeit sowie der Qualitätssicherung (Art. 106 Abs. 2); der Hochschulrat beschließt vorab
über den Antrag (Art. 26 Abs. 5 Nr. 1)

Bezeichnung Hochschulrat (Art. 26)
Funktion –
Mitgliederanzahl 16
Zusammensetzung Gleichverteilung intern/extern (acht Interne, i.e. die gewählten Mitglieder des Senats, und acht Externe,

Art. 26 Abs. 1 Nr. 1 und 2)
Besetzung • die externen Mitglieder sollen Persönlichkeiten aus Wissenschaft und Kultur und insbesondere aus

Wirtschaft und beruflicher Praxis sein (nicht hochschulangehörige Mitglieder) (Art. 26 Abs. 1)
• die Mitglieder der Hochschulleitung und die Frauenbeauftragte nehmen ohne Stimmrecht an den 
Sitzungen teil; das Staatsministerium ist zu den Sitzungen einzuladen (Art. 26 Abs. 1)

Vorsitz externes Mitglied, vom Hochschulrat gewählt; Stellvertretung beim Senatsvorsitzenden (Art. 26 Abs. 4) 
Vergütung –
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Bestellungsverfahren externe Mitglieder: Bestellung durch den Staatsminister; vorab erstellen Hochschulleitung und Staats -
ministerium Vorschläge, die vom Senat zu bestätigen sind; vor der Bestätigung haben die Vorgeschla -
genen das Recht zur Stellungnahme (Art. 26 Abs. 3) 

Amtsdauer Externe vier Jahre (Art. 26 Abs. 2)
Wiederwahlmöglichkeit erneute Bestellung der Externen ist bis zu einer Amtszeit von acht Jahren zulässig (Art. 26 Abs. 2) 
Aufgaben/Kompetenzen
Leitbild, Profil –
Struktur- und Entwicklungspläne beschließt über den von der Erweiterten Hochschulleitung aufgestellten Entwicklungsplan 

(Art. 26 Abs. 5 Nr. 5)
Gliederung der Hochschule beschließt auf Antrag der Erweiterten Hochschulleitung über Vorschläge zur Gliederung in Fakultäten

(Art. 26 Abs. 5 Nr. 6)
Einrichtung/Änderung/Aufhebung
- von Studiengängen beschließt (Art. 26 Abs. 5 Nr. 7)
- von (wiss.) Einrichtungen • nimmt Stellung; Hochschulleitung veranlasst (Art. 26 Abs. 5 Nr. 8)

• müssen angehört werden, bevor durch Rechtsverordnung hochschulübergreifende wissenschaftliche
und künstlerische Einrichtungen und Betriebseinheiten sowie gemeinsame Organe mehrerer Hoch-
schulen errichtet werden, die an die Stelle der entsprechenden Organe der beteiligten Hochschulen 
treten oder diese ergänzen (Art. 16 Abs. 3)

Wahl und Abwahl • Wahl und Abwahl des Präsidenten (Art. 26 Abs. 5 Nr. 2); Beteiligung bei der Erstellung des Wahlvorschlags
der Hochschulleitung (Art. 21 Abs. 1); Abwahl aus wichtigem Grund mit Zweidrittelmehrheit des Hochschulrates (Art. 21 Abs. 3)

• Wahl und Abwahl der weiteren Mitglieder der Hochschulleitung mit Ausnahme des Kanzlers (Art. 26 
Abs. 5 Nr. 3; Näheres in Art. 22 Abs. 1); Abwahl aus wichtigem Grund mit Zweidrittelmehrheit des 
Hochschulrates (Art. 22 Abs. 2)

• beschließt nach Benennung geeigneter Personen durch die Hochschulleitung Vorschläge für die 
Bestellung des Kanzlers (Art. 26 Abs. 5 Nr. 4; Näheres in Art. 23); Beteiligung im Vorfeld einer Abberufung
des Kanzlers (Art. 23 Abs. 2).

• muss angehört werden, bevor die Hochschulleitung einen Vertreter des Kanzlers bestellt oder abberuft
(Art. 23 Abs. 4)

Wahl und Abwahl der Dekane –
Grundordnung Beschluss; ebenfalls über Änderung durch Satzung (Art. 26 Abs. 5 Nr. 1)
Satzungen, Ordnungen –
Haushalt • nimmt zu den Voranschlägen zum Staatshaushalt oder zum Entwurf des Wirtschaftsplans Stellung 

(Art. 26 Abs. 5 Nr. 9)
• stellt den Körperschaftshaushalt fest (Art. 26 Abs. 5 Nr. 11) 
• genehmigt vorab Entscheidungen und Maßnahmen, die dazu dienen sollen, dass sich die Hochschule mit 
ihrem Körperschaftsvermögen an Unternehmen in der Rechtsform einer juristischen Person des privaten
Rechts beteiligt oder solche Unternehmen gründet (Art. 73 Abs. 3) 

• erteilt der durch die Hochschulleitung abzulegenden Rechnung über die Ausführung des Körperschaftshaus-
halts oder Wirtschaftsplans die Entlastung (Art. 73 Abs. 6)

Zuweisung von Mitteln/Ausstattung –
Sonstige Aufgaben  • beschließt über Anträge nach der Öffnungsklause (Art. 26 Abs. 5 Nr. 1) 

• wird vor dem Abschluss von Zielvereinbarungen mit dem Staat gehört und stellt für die Hochschule das
Erreichen der in diesen Zielvereinbarungen festgelegten Ziele fest (Art. 26 Abs. 5) 
• nimmt den Rechenschaftsbericht des Präsidenten entgegen und kann über ihn beraten (Art. 26 Abs. 5 Nr. 10)
• nimmt die sonstigen ihm durch Gesetz oder aufgrund eines Gesetzes übertragenen Aufgaben wahr 
(Art. 26 Abs. 5 Nr. 12)

Informations- und sonstige Rechte der Präsident unterrichtet den Hochschulrat und den Senat über alle wichtigen, die Hochschule und ihre
Verwaltung betreffenden Angelegenheiten (Art. 21 Abs. 8)

Arbeitsstrukturen der Hochschulrat kann sich in einer Geschäftsordnung nähere Verfahrensregelungen geben (Art. 41 Abs. 1) 
Öffentlichkeit –
Sonstige Bestimmungen –
Abberufung/Kontrolle (des HSR) –
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Rechtsgrundlage Gesetz über die Hochschulen im Land Berlin. Berliner Hochschulgesetz (BerlHG), in der ab 1.4.2009 
geltenden Fassung. URL: http://www.berlin.de/imperia/md/content/sen-wissenschaft/rechtsvorschrif-
ten/berliner_hochschulgesetz.pdf?start&ts=1238763906&file=berliner_hochschulgesetz.pdf; letzter 
Zugriff: 3.2.2010. (bes. §§ 64 bis 67) 

Experimentierklauseln die Senatsverwaltung kann auf Antrag einer Hochschule unter bestimmten Bedingungen auch die 
befristete Abweichung von den meisten, auch das Kuratorium betreffenden Vorschriften zulassen 
(§ 7a, Erprobungsklausel)

Bezeichnung Kuratorium (§ 51 Abs. 2)
Funktion die Universitäten und die Fachhochschulen wirken mit dem Land Berlin in der Personalverwaltung, der

Haushalts- und Finanzverwaltung in ihren Kuratorien zusammen (§ 2 Abs. 4)
Mitgliederanzahl 22 (§ 64 Abs. 1)
Zusammensetzung mehrheitlich extern (acht interne, 14 externe Mitglieder, § 64 Abs. 1)
Besetzung • dem Kuratorium gehören an: 1. das für Hochschulen zuständige Senatsmitglied, 2. die Senatsmitglieder

für Inneres und für Finanzen sowie ein weiteres Senatsmitglied, 3. vier Mitglieder des Abgeordneten-
hauses, wobei die Fraktionen mit je einem Mitglied vertreten sein sollen, 4. je zwei Mitglieder der 
universitären Gruppen (Hochschullehrer, akademische Mitarbeiter, Studierende und Doktoranden, 
sonstige Mitarbeiter), 5. zwei Vertreter der Berliner Arbeitgeberverbände (abweichend hiervon: an der
Alice-Salomon-Hochschule für Sozialarbeit und Sozialpädagogik je ein Vertreter der Jugend- und Wohl-
fahrtsverbände), 6. zwei Vertreter der Berliner Gewerkschaften, 7. eine Vertreterin einer Organisation, 
die die Interessen von Frauen, sowie eine Person, die Umweltbelange vertritt (§ 64 Abs. 1)

• nicht angehören dürfen: leitende Beamte und Angestellte der Hochschulverwaltung wie auch Mitglieder 
des Konzils oder des Akademischen Senats (§ 44 Abs. 3 und § 64 Abs. 6); Mitglieder gemäß § 64 Abs. 1 
Nr. 5 u. 6 dürfen nicht hauptamtlich im Hochschulbereich tätig sein und nicht dem Abgeordnetenhaus
angehören (§ 64 Abs. 3)

• mit Rede- und Antragsrecht nehmen teil: Präsident/Rektor, die Vizepräsidenten/Prorektoren, jeweils ein
Vertreter der Personalvertretung und des AStA sowie der Kanzler (§ 51 Abs. 3)

Vorsitz das für Hochschulen zuständige Mitglied des Berliner Senats (§ 64 Abs. 1 Nr. 1) 
Vergütung • Mitglieder, die in einem zeitlich befristeten Dienstverhältnis mit der Hochschule stehen, erhalten auf

Antrag die Zeiten, die sie dem Gremium angehören, mit dem Faktor 1/2 nicht [sic!] auf ihre Dienstzeit 
angerechnet; gehören sie mehreren Gremien gemäß Satz 1 an, ist nur eine einmalige Anrechnung 
möglich (§44 Abs. 5)

• für Vertreter der sonstigen Mitarbeiter im Kuratorium sowie in den dessen ständigen Kommissionen
gilt die Teilnahme an den Sitzungen als Dienstzeit (§44 Abs. 6)

Bestellungsverfahren • die Mitglieder des Abgeordnetenhauses werden von diesem für die Dauer seiner Wahlperiode gewählt 
• die Mitglieder der universitären Gruppen werden gemäß § 48 gewählt (§ 64 Abs. 2)  
• die Mitglieder der Gewerkschaften und Arbeitgeberverbände bzw. der in § 64 Abs. 1 Nr. 5 genannten
Ausnahmen werden auf Vorschlag der Verbände vom Abgeordnetenhaus für zwei Jahre gewählt 
(§ 64 Abs. 3) 

• die Vertreterin einer Organisation, die die Interessen von Frauen, und die Person, die Umweltbelange
vertritt, werden vom Abgeordnetenhaus für zwei Jahre gewählt (§ 64 Abs. 4) 

Amtsdauer s. Bestellungsverfahren 
Wiederwahlmöglichkeit –
Aufgaben/Kompetenzen
Leitbild, Profil –
Struktur- und Entwicklungspläne Stellungnahme zu Hochschulentwicklungs- und Ausstattungsplänen (§ 65 Abs. 1 Nr. 5)
Gliederung der Hochschule (s. Einrichtung/Änderung/Aufhebung von (wiss.) Einrichtungen)
Einrichtung/Änderung/Aufhebung
- von Studiengängen –
- von (wiss.) Einrichtungen zuständig für Errichtung, Veränderung und Aufhebung von Fachbereichen und anderen Organisations-

einheiten auf Vorschlag des Akademischen Senats (§ 65 Abs. 1 Nr. 4 u. § 69 Abs. 3)
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Wahl und Abwahl • Stellungnahme zu den Vorschlägen des Akademischen Senats für den Leiter der Hochschule; die 
der Hochschulleitung Vorschläge können einmal an den AS zurückgewiesen werden (§ 53 Abs. 2)

• Vorschlag des Kanzlers gegenüber dem Berliner Senat (§ 58 Abs. 1); Entscheidungsmöglichkeit, den
Kanzler in einem öffentlich-rechtlichen Auftragsverhältnis für die Dauer von bis zu fünf Jahren zu 
beschäftigen; Zustimmung zum Vertrag (§ 58 Abs. 4)

Wahl und Abwahl der Dekane –
Grundordnung –
Satzungen, Ordnungen Erlass von Gebührensatzungen gemäß § 2 Abs. 8 (§ 65 Abs. 1 Nr. 3)
Haushalt • Billigung des Entwurfs und Feststellung des Haushaltsplans (§ 65 Abs. 1 Nr. 1; zu Details vgl. § 88;

Ausnahme gemäß § 88 Abs. 5: künstlerische Hochschulen) sowie Zuständigkeit für Richtlinien der 
Haushalts- und Wirtschaftsführung (§ 65 Abs. 1 Nr. 2)

• kann Flexibilisierungen in Haushaltssachen beschließen (vgl. Näheres in § 88a) 
Zuweisung von Mitteln/Ausstattung Stellungnahme zu Ausstattungsplänen (§ 65 Abs. 1 Nr. 5)
Sonstige Aufgaben  • Zustimmung zum Antrag der Hochschule auf Anwendung der Erprobungsklausel (§ 7a)

• Festlegung der Zweckbestimmung von Stellen für Hochschullehrer auf Vorschlag des Akademischen Senats 
(§ 65 Abs. 1 Nr. 6) 
• Kuratorium ist Dienstbehörde, oberste Dienstbehörde, Personalstelle und Personalwirtschaftsstelle 
(Ausnahme: künstlerische Hochschulen, § 67 Abs. 6), kann seine Befugnisse auf den Leiter der Hochschule,
die Personalkommission oder deren Vorsitzende, im Einvernehmen mit der Senatsverwaltung für Inneres 
auch auf das Landesverwaltungsamt und in den Universitätskliniken auf den Klinikumsvorstand 
übertragen (§ 67 Abs. 1)
• erlässt die Verwaltungsvorschriften in Angelegenheiten von Personal und Personalwirtschaft; kann 
Einzelangelegenheiten an sich ziehen und Prüfungen anordnen; dem Kuratorium ist zu berichten und 
ein Entscheidungsvorschlag zu unterbreiten (§ 67 Abs. 2)
• die Frauenförderrichtlinien werden vom Akademischen Senat im Benehmen mit dem Kuratorium 
erlassen (§ 5a) 
• Stellungnahme zum Bericht der hauptberuflichen Frauenbeauftragten (§ 59 Abs. 5)
• zuständig für die der Hochschule zugewiesenen und vom Kuratorium als solche definierten staatlichen
Angelegenheiten von grundsätzlicher oder besonderer Bedeutung (§ 65 Abs. 2)

Informations- und sonstige Rechte kann von Einrichtungen der Selbstverwaltung die Erstattung von Berichten verlangen und andere Stellen
auffordern, bestimmte Angelegenheiten zu überprüfen (§ 65 Abs. 4)

Arbeitsstrukturen • das Kuratorium richtet zu seiner Beratung eine Haupt- und eine Personalkommission sowie für die 
Universitätskliniken eine Finanz- und Wirtschaftskommission als ständige Kommissionen ein; es können 
auch weitere Kommissionen und Ausschüsse eingerichtet werden; das Kuratorium kann Aufgaben zur 
endgültigen Erledigung an seine Kommissionen übertragen (§ 65 Abs. 3) 

• in der Hauptkommission und in der Personalkommission des Kuratoriums können der Kanzler sowie ein 
Vertreter der Personalvertretung beratend teilnehmen (§ 51 Abs. 4) 

Öffentlichkeit die vom Kuratorium einzusetzende Personalkommission tagt nicht öffentlich (§ 67 Abs. 5)
Sonstige Bestimmungen • jeweils zwei Hochschulmitglieder aus dem Kuratorium jeder der drei Universitäten gehören der 

Landeskommission für die Struktur der Universitäten an (§ 7b Abs. 2 Nr. 4)
• für Hochschulen, deren Größe eine hauptberufliche Leitung nicht erfordert, kann das zuständige 
Kuratorium Ausnahmen vorsehen (§ 55 Abs. 1) 

Abberufung/Kontrolle (des HSR) Kuratorien stehen unter der Rechtsaufsicht des Landes Berlin (§ 89 Abs. 1); stehen unter der Fachaufsicht
der zuständigen Senatsverwaltung, sofern sie Aufgaben wahrnehmen, die ihnen als staatliche Angele-
genheiten überlassen sind (§ 89 Abs. 2)
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Rechtsgrundlage Gesetz über die Hochschulen des Landes Brandenburg (Brandenburgisches Hochschulgesetz – BbgHG)
vom 18.12.2008. URL: http://www.mwfk.brandenburg.de/media/lbm1.a.1494.de/
Hochschulgesetz2008.pdf; letzter Zugriff: 25.1.2010. Die Änderung des BbgHG durch Artikel 16 des 
Gesetzes vom 3.4.2009 betrifft nicht den Landeshochschulrat. (bes. Abschnitt 11 § 75)

Experimentierklauseln (keine den Landeshochschulrat betreffende §§) 
Bezeichnung Landeshochschulrat (§ 75)
Organisatorische Verortung –
Funktion • Unterstützung der Landeshochschulen bei der Wahrnehmung ihrer Aufgaben und bei der Zusammen-

arbeit mit der Landesregierung; stellt seine Beratung auch den staatlich anerkannten und kirchlichen 
Hochschulen zur Verfügung (§ 75 Abs. 1) 

• Beratung der Landesregierung in strategischen Fragen der Landeshochschulplanung (§ 75 Abs. 2 Nr. 3)
Mitgliederanzahl sechs bis zwölf (§ 75 Abs. 6)
Zusammensetzung –
Besetzung mindestens ein Drittel der Mitglieder soll weiblich sein (§ 75 Abs. 6) 
Vorsitz –
Vergütung Erstattung der Reisekosten (§ 75 Abs. 7)
Bestellungsverfahren Ministerpräsident bestimmt auf Vorschlag des für die Hochschulen zuständigen Mitglieds der Landes -

regierung nach Anhörung der Hochschulen und im Benehmen mit dem zuständigen Ausschuss des
Landtages die Mitglieder (§ 75 Abs. 6)

Amtsdauer vier Jahre (§ 75 Abs. 6)
Wiederwahlmöglichkeit –
Aufgaben/Kompetenzen
Leitbild, Profil –
Struktur- und Entwicklungspläne Mitwirkung bei der Entscheidung über die Entwicklungspläne der Hochschulen zur Gewährleistung einer

ausgewogenen Strukturentwicklung (§ 75 Abs. 2 Nr. 2)
Gliederung der Hochschule –
Einrichtung/Änderung/Aufhebung
- von Studiengängen –
- von (wiss.) Einrichtungen –
Wahl und Abwahl • schlägt im Benehmen mit den zuständigen Organen der Hochschulen Kandidaten zur Präsidentenwahl 
der Hochschulleitung vor (§ 75 Abs. 2 Nr. 4 und § 63 Abs. 2)

• Beteiligung bei der Abwahl von Präsidenten (vgl. § 63 Abs. 4)
• Beteiligung bei der Beauftragung eines vorläufigen Nachfolgers im Amt des Präsidenten, sofern der 
Präsident daran gehindert ist, dieses wahrzunehmen (§ 63 Abs. 7) 

Wahl und Abwahl der Dekane –
Grundordnung –
Satzungen, Ordnungen –
Haushalt –
Zuweisung von Mitteln/Ausstattung –
Sonstige Aufgaben  • berät die Präsidenten und die in der Grundordnung bestimmten Hochschulorgane in grundsätzlichen 

Angelegenheiten (§ 75 Abs. 2 Nr. 1)
• berichtet der Landesregierung regelmäßig über seine Tätigkeit; erörtert mindestens einmal im Jahr mit 
dem zuständigen Mitglied der Landesregierung die Hochschulentwicklung und Zielsetzungen für die 
weitere Entwicklung (§ 75 Abs. 5)
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Informations- und sonstige Rechte • Informationsrecht gegenüber den Präsidenten und den weiteren Organen der Hochschulen; kein 
Anspruch auf Einsichtnahme in Personalakten (§ 75 Abs. 3)

• setzt die Schwerpunkte seiner Befassung mit Struktur und Entwicklung des brandenburgischen 
Hochschulsystems selbst; das zuständige Mitglied der Landesregierung kann dem Landeshochschulrat
vorschlagen, seine Tätigkeit auf bestimmte strategische Planungen und Fragen oder abgegrenzte 
Einzelthemen auszurichten (§ 75 Abs. 4)

Arbeitsstrukturen –
Öffentlichkeit –
Sonstige Bestimmungen • der Landeshochschulrat besitzt eine landesweite, hochschulübergreifende Zuständigkeit (§ 75 Abs. 1)

• den jeweiligen Hochschulen ist es überlassen, nach Maßgabe ihrer Grundordnung – neben dem 
einzigen gesetzlich vorgegebenen Organ des Präsidenten – zentrale Hochschulorgane zu bestimmen 
(§ 62 Abs. 1) 

Abberufung/Kontrolle (des HSR) –

Rechtsgrundlage Hamburgisches Hochschulgesetz (HmbHG) vom 18.7.2001; zuletzt geändert durch Artikel 19 des Gesetzes
vom 26.1.2010. URL: http://hh.juris.de/start.htm; letzter Zugriff: 3.2.2010. (bes. § 84)

Experimentierklauseln die zuständige Behörde kann auf Antrag einer Hochschule befristete Regelungen in der Grundordnung
genehmigen, die eine von den §§ 79 bis 85 abweichende Organisation vorsehen (§ 101)

Bezeichnung Hochschulrat (§ 84)
Funktion gibt Empfehlungen zur Profilbildung der Hochschule, zur Schwerpunktsetzung in Forschung und Lehre

sowie zur Weiterentwicklung des Studienangebots (§84 Abs. 2)
Mitgliederanzahl 1) in der UHH und der HAW Hamburg neun, 

2) in den anderen Hochschulen fünf (§ 84 Abs. 3) 
Zusammensetzung bei Fall 1) mindestens zwei Externe, bei Fall 2) mindestens ein Externer, (§ 84 Abs. 3 u. 4) 
Besetzung • Mitglieder sollen mit dem Hochschulwesen vertraute Persönlichkeiten aus Wissenschaft, Kultur, 

Wirtschaft oder Politik sein, die nicht der zuständigen Behörde angehören (§ 84 Abs. 4) 
• die vom Hochschulsenat bestimmten Mitglieder dürfen jeweils zur Hälfte der Hochschule angehören 
(§ 84 Abs. 4) 

Vorsitz externes Mitglied; stellvertretender Vorsitz ebenfalls extern; die erste Sitzung wird von dem ältesten Mitglied 
einberufen und geleitet (§ 84 Abs. 5)

Vergütung ehrenamtliche Tätigkeit (§ 84 Abs. 4)
Bestellungsverfahren Senat und Hochschulsenat bestimmen jeweils zur Hälfte für Fall 1) acht, für Fall 2) vier Mitglieder; das

weitere Mitglied wird von den so bestimmten Mitgliedern gewählt (§ 84 Abs. 3)
Amtsdauer vier Jahre (§ 84 Abs. 3)
Wiederwahlmöglichkeit Wiederbenennung und Wiederwahl sind möglich (§ 84 Abs. 3)
Aufgaben/Kompetenzen
Leitbild, Profil Empfehlungen zur Profilbildung (§84 Abs. 2)
Struktur- und Entwicklungspläne Beschlussfassung (§ 84 Abs. 1 Nr. 4); der Hochschulrat hat diesbezügliche Stellungnahmen des Hoch-

schulsenats in seine Beratungen einzubeziehen und gesondert zu würdigen (§ 85 Abs. 1 Nr. 5)
Gliederung der Hochschule –
Einrichtung/Änderung/Aufhebung
- von Studiengängen –
- von (wiss.) Einrichtungen –
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Wahl und Abwahl Wahl und Abwahl des Präsidenten; Beteiligung bei der Auswahl und Abberufung von Vizepräsidenten; 
der Hochschulleitung Wahl und Abwahl des Kanzlers (§ 84 Abs. 1 Nr. 1. u. 2. sowie §§ 80, 82 und 83) 
Wahl und Abwahl der Dekane das Präsidium kann Dekane mit Zustimmung des Hochschulrates abwählen (§ 90 Abs. 4)
Grundordnung Genehmigung (§ 84 Abs. 1 Nr. 3)
Satzungen, Ordnungen • Genehmigung der Satzung über Qualitätsbewertungsverfahren (§ 84 Abs. 1 Nr. 3) 

• Genehmigung von Gebührensatzungen (§ 84 Abs. 1 Nr. 7)
Haushalt • Genehmigung der Wirtschaftspläne (§ 84 Abs. 1 Nr. 6)

• auf Wunsch des Kanzlers Entscheidung über Angelegenheiten von finanzieller Bedeutung, sofern diese 
im Präsidium gegen die Stimme des Kanzlers zustande gekommen sind (§ 83 Abs. 1)

Zuweisung von Mitteln/Ausstattung Beschlussfassung über die Grundsätze für Ausstattung und Mittelverteilung (§ 84 Abs. 1 Nr. 5)
Sonstige Aufgaben  • Stellungnahme zur Gewährung von Leistungsbezügen an Mitglieder des Präsidiums (§ 84 Abs. 1 Nr. 9)

• Entgegennahme des Jahresberichts des Präsidiums (§ 84 Abs. 1 Nr. 8)
• bei Hochschulen mit Fakultäten in begründeten Ausnahmefällen Zustimmung zur Entscheidung des 
Präsidiums über die Verwendung von freien und frei werdenden Professuren und Juniorprofessuren 
(§ 79 Abs. 2) 

Informations- und sonstige Rechte Recht, das Erscheinen von Mitgliedern des Präsidiums zu seinen Sitzungen zu verlangen und von allen
anderen Hochschulorganen die zur Wahrnehmung seiner Aufgaben nötigen Informationen einzuholen;
die zuständigen Organe der Hochschule haben die Empfehlungen des Hochschulrates zu würdigen 
(§ 84 Abs. 2)

Arbeitsstrukturen tagt nicht öffentlich; Ausnahmen können in der Geschäftsordnung zugelassen werden (§ 98 Abs. 3)
Öffentlichkeit –
Sonstige Bestimmungen –
Abberufung/Kontrolle (des HSR) –

Rechtsgrundlage Hessisches Hochschulgesetz gemäß Artikel 1 des Hessischen Hochschulgesetzes und Gesetzes zur Ände-
rung des TUD-Gesetzes sowie weiterer Rechtsvorschriften vom 14.12.2009. URL:
http://www.hessen.de/irj/servlet/prt/portal/prtroot/slimp.CMReader/HMWK_15/HMWK_Internet/med/
594/5942de1d-cbd9-521f-012f-31e2389e4818,22222222-2222-2222-2222-222222222222; letzter Zugriff:
3.2.2010. (bes. § 42)

Experimentierklauseln die Grundordnung kann zur Erprobung neuer Organisationsmodelle und Steuerungssysteme von den
Vorgaben des vierten Abschnitts (Organisation, §§ 31 bis 49) abweichende Regelungen vorsehen, mit 
Ausnahme der §§ 32 bis 35 (§ 31 Abs. 2)

Bezeichnung Hochschulrat (§ 42)
Funktion Begleitung der Hochschule bei ihrer Entwicklung, Artikulation der in der Berufswelt an die Hochschule

bestehenden Erwartungen, Förderung der Nutzung wissenschaftlicher Erkenntnisse und künstlerischer
Leistungen (§ 42 Abs. 1)  

Mitgliederanzahl bis zu zehn (§ 42 Abs. 6) 
Zusammensetzung rein extern (§ 42 Abs. 7)
Besetzung • dem Hochschulrat gehören Persönlichkeiten aus dem Bereich der Wirtschaft, der beruflichen Praxis 

und dem Bereich der Wissenschaft oder Kunst an (§ 42 Abs. 6) 
• ein Vertreter des Ministeriums nimmt an den Sitzungen mit beratender Stimme teil (§ 42 Abs. 6)

Vorsitz –
Vergütung –
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Bestellungsverfahren • die Mitglieder werden jeweils zur Hälfte vom Präsidium im Benehmen mit dem Senat und vom 
Ministerium im Benehmen mit der Hochschule benannt; Näheres regelt die Geschäftsordnung für die
Gremien (§ 42 Abs. 7) 

• es soll ein ausgeglichenes Verhältnis zwischen neu hinzutretenden und im Hochschulrat verbleibenden
Mitgliedern angestrebt werden (§ 42 Abs. 7) 

Amtsdauer im Regelfall vier Jahre (§ 42 Abs. 7)
Wiederwahlmöglichkeit –
Aufgaben/Kompetenzen
Leitbild, Profil Beteiligung an der Aufgabe des Präsidiums, die zeitgerechte innere und äußere Entwicklung der Hoch-

schule zu fördern (§ 37 Abs. 1) 
Struktur- und Entwicklungspläne • Zustimmung zur Entwicklungsplanung der Hochschule (§ 42 Abs. 1)

• Beteiligung an den Planungs-, Struktur- und Organisationsentscheidungen des Präsidiums nach 
Maßgabe des § 42 (§ 37 Abs. 6) 

• gibt Empfehlungen zur Studiengangsplanung (§ 42 Abs. 2 Nr. 1) 
Gliederung der Hochschule nimmt Stellung zur Gliederung der Hochschule in Fachbereiche (§ 42 Abs. 3 Nr. 5)
Einrichtung/Änderung/Aufhebung
- von Studiengängen • nimmt Stellung zur Einrichtung und Aufhebung (§ 42 Abs. 3 Nr. 4) 

• Zustimmung zur Ausnahme von der Akkreditierung von Studiengängen vor Aufnahme des 
Studienbetriebs (§ 12 Abs. 2)

- von (wiss.) Einrichtungen –
Wahl und Abwahl • Beteiligung an der Wahl des Präsidenten und an der Wahl der weiteren Mitglieder des Präsidiums 
der Hochschulleitung (Näheres – u. a. zur Einrichtung einer Findungskommission von Hochschulrat und Senat – 

in § 42 Abs. 5)
• Beteiligung an der Abwahl des Präsidenten (Näheres in § 39 Abs. 7) 

Wahl und Abwahl der Dekane –
Grundordnung nimmt Stellung zum Entwurf (§ 42 Abs. 3 Nr. 1)
Satzungen, Ordnungen –
Haushalt • Stellungnahme zum Budgetplan (§ 42 Abs. 3 Nr. 3) 

• dem Hochschulrat ist jährlich über die Verwaltung des Eigenvermögens der Körperschaft zu berichten
(§ 9 Abs. 1; s. auch § 42 Abs. 4) 

Zuweisung von Mitteln/Ausstattung • wirkt nach Maßgabe von § 42 Abs. 2 bis 4 bei der Verteilung der der Hochschule zur Verfügung 
stehenden Ressourcen mit (§ 42 Abs. 1)

• Empfehlungen für eine aufgabengerechte und effiziente Administration und Mittelverwendung 
(§ 42 Abs. 2 Nr. 4)

Sonstige Aufgaben  • Empfehlungen zu den Zielvereinbarungen (§ 42 Abs. 2 Nr. 3), zu den Evaluierungsverfahren 
(§ 42 Abs. 2 Nr. 2), für den Wissens- und Technologietransfer (§ 42 Abs. 2 Nr. 5) 

• Stellungnahme zum Rechenschaftsbericht des Präsidiums und zu den Lehr- und Forschungsberichten 
(§ 42 Abs. 3 Nr. 2)

• wirkt nach Maßgabe von § 42 Abs. 2 bis 4 bei Berufungsverfahren mit (§ 42 Abs. 1; Näheres in § 63 Abs. 5)
• Zustimmung zur Namensänderung der Hochschule (§ 2 Abs. 2) 

Informations- und sonstige Rechte • Initiativrecht zu grundsätzlichen Angelegenheiten (§ 42 Abs. 1)
• Empfehlungen und Stellungnahmen des Hochschulrates werden in den zuständigen Gremien beraten;
der Hochschulrat kann zur Erläuterung seiner Empfehlungen und Stellungnahmen Mitglieder zu den
Sitzungen entsenden; der Präsident berichtet dem Hochschulrat über die getroffenen Maßnahmen und
gibt ihm unter Darlegung der Gründe Gelegenheit zur Stellungnahme, wenn die Hochschule einer
Empfehlung des Hochschulrates nicht entsprechen will (§ 42 Abs. 4)  

Arbeitsstrukturen der Hochschulrat gibt sich eine Geschäftsordnung (§ 42 Abs. 9)
Öffentlichkeit –
Sonstige Bestimmungen benachbarte Hochschulen können einen gemeinsamen Hochschulrat bilden (§ 42 Abs. 8)
Abberufung/Kontrolle (des HSR) ein Mitglied des Hochschulrates kann aus wichtigem Grund vom Ministerium abberufen werden (§ 42 Abs. 7)



Mecklenburg-Vorpommern

142 Handbuch Hochschulräte

Rechtsgrundlage Gesetz über die Hochschulen des Landes Mecklenburg-Vorpommern (Landeshochschulgesetz –
LHG M-V) vom 5.7.2002; zuletzt geändert durch Artikel 6 des Gesetzes vom 17.12.2009. 
URL: http://mv.juris.de/mv/HSchulG_MV_2002_rahmen.htm; letzter Zugriff: 3.2.2010. (bes. § 86)

Experimentierklauseln das Ministerium kann auf Antrag für begrenzte Zeit Abweichungen von den Vorschriften der 
§§ 28 bis 31, 35, 59, 60 sowie 80 bis 95 zulassen (§ 10) 

Bezeichnung Hochschulrat (§ 86)
Funktion –
Mitgliederanzahl nach Maßgabe der Grundordnung (§ 86 Abs. 2) 
Zusammensetzung rein extern (§ 86 Abs. 2) 
Besetzung • dem Hochschulrat gehören unter Berücksichtigung der Aufgaben der jeweiligen Hochschule 

Persönlichkeiten aus dem Bereich der Wirtschaft, der beruflichen Praxis, aus Wissenschaft oder Kunst
an, die nicht Mitglieder der Hochschule sein dürfen (§ 86 Abs. 2)

• der Hochschulleiter hat Teilnahmerecht und Rederecht (§ 86 Abs. 5) 
Vorsitz nach Maßgabe der Grundordnung (§ 86 Abs. 2)
Vergütung –
Bestellungsverfahren Mitglieder werden vom Konzil gewählt (§ 86 Abs. 2) 
Amtsdauer nach Maßgabe der Grundordnung (§ 86 Abs. 2)
Wiederwahlmöglichkeit nach Maßgabe der Grundordnung (§ 86 Abs. 2)–
Aufgaben/Kompetenzen
Leitbild, Profil berät die Hochschule in der Entwicklungsplanung und schlägt Maßnahmen vor, die der Profilbildung und

der Erhöhung der Leistungs- und Wettbewerbsfähigkeit dienen (§ 86 Abs. 3) 
Struktur- und Entwicklungspläne wirkt insbesondere mit bei der Erstellung von Konzepten zur Hochschulentwicklung (§ 86 Abs. 3) 
Gliederung der Hochschule –
Einrichtung/Änderung/Aufhebung
- von Studiengängen wirkt insbesondere mit bei Einrichtung, Änderung und Aufhebung von Studiengängen (§ 86 Abs. 3)
- von (wiss.) Einrichtungen –
Wahl und Abwahl –
Wahl und Abwahl der Dekane –
Grundordnung –
Satzungen, Ordnungen –
Haushalt –
Zuweisung von Mitteln/Ausstattung wirkt insbesondere mit bei der Festlegung von Grundsätzen für die Ausstattung und für den wirtschaft -

lichen und aufgabengerechten Einsatz der Mittel für Forschung und Lehre nach leistungs- und belas-
tungsorientierten Kriterien (§ 86 Abs. 3)

Sonstige Aufgaben  –
Informations- und sonstige Rechte • Informationsrecht gegenüber der Hochschulleitung im Rahmen seiner Aufgaben (§ 86 Abs. 4) 

• die/der Vorsitzende hat ein Teilnahmerecht an und ein Rederecht in den Sitzungen des Senats 
(§ 86 Abs. 6)

Arbeitsstrukturen –
Öffentlichkeit –
Sonstige Bestimmungen die Vorsitzenden der Hochschulräte gehören der Kommission Hochschule und Forschung an, die das 

Ministerium für Bildung, Wissenschaft und Kultur berät (§ 85 Abs. 1)
Abberufung/Kontrolle (des HSR) –
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Rechtsgrundlage Niedersächsisches Hochschulgesetz (NHG) in der Fassung vom 26.2.2007, geändert durch Art. 4 des 
Gesetzes vom 18.6.2009. URL: http://www.nds-voris.de/jportal/portal/t/1jzh/page/
bsvorisprod.psml?pid=Dokumentanzeige&showdoccase=1&js_peid=Trefferliste&documentnum-
ber=2&numberofresults=116&fromdoctodoc=yes&doc.id=jlr-HSchulGND2007V6IVZ%3Ajuris-
lr00&doc.part=X&doc.price=0.0&doc.hl=1#jlr-HSchulGND2007rahmen; letzter Zugriff: 23.2.2010.
(zum Hochschulrat vgl. bei Hochschulen in Trägerschaft des Staates bes. § 52; bei Hochschulen in Träger-
schaft von rechtsfähigen Stiftungen des öffentlichen Rechts –  Stiftungsrat – vgl. bes. § 60)

Experimentierklauseln – –
Bezeichnung Hochschulrat (§ 52) Stiftungsrat (§ 60) 
Funktion – –
Mitgliederanzahl sieben (§ 52 Abs. 2) analog (§ 60 Abs. 1) 
Zusammensetzung mehrheitlich extern (sechs Externe, ein internes analog (§ 60 Abs. 1) 

Mitglied, § 52 Abs. 2)
Besetzung • fünf mit dem Hochschulwesen vertraute analog (§ 60 Abs. 1 und Abs. 4)

Personen vornehmlich aus Wirtschaft, Wissen-
schaft oder Kultur, die nicht Mitglieder der 
Hochschule sein dürfen; ein Mitglied der 
Hochschule; ein Vertreter des Ministeriums 
(§ 52 Abs. 2 Nr. 1 bis 3) 

• unter den Mitgliedern sollten mindestens 
drei Frauen sein (§ 52 Abs. 2)

• das Präsidium nimmt an den Sitzungen mit 
beratender Stimme teil; die Gleichstellungs-
beauftragte und die Mitglieder des Personalrats 
können beratend hinzugezogen werden (§ 52 Abs. 3)

Vorsitz externes Mitglied; stellvertretender Vorsitz ebenfalls analog (§ 60 Abs. 1)
extern; beide vom Hochschulrat aus dessen  
Mitgliedern aus Wirtschaft, Wissenschaft oder Kultur 
bestimmt  (§ 52 Abs. 2)

Vergütung • ehrenamtliche Tätigkeit (§ 52 Abs. 3) • analog (§ 60 Abs. 1)
• die Hochschule kann den externen Mitgliedern • – (keine Regelung betreffs einer Aufwandsent-
aus Wirtschaft, Wissenschaft oder Kultur eine schädigung) 
angemessene Aufwandsentschädigung nach 
Maßgabe einer Ordnung zahlen (§ 52 Abs. 3) 

Bestellungsverfahren • die externen Mitglieder aus Wirtschaft, Wissen- analog (§ 60 Abs. 1)
schaft oder Kultur werden vom Ministerium im 
Einvernehmen mit dem Hochschulsenat bestellt 
(§ 52 Abs. 2 Nr. 1)

• das Mitglied der Hochschule wird vom Hoch-
schulsenat gewählt (§ 52 Abs. 2 Nr. 2) 

Amtsdauer bis zu fünf Jahre, nach Maßgabe der Grundordnung – (gemäß Stiftungssatzung)
(§ 52 Abs. 3)

Wiederwahlmöglichkeit – –
Aufgaben/Kompetenzen
Leitbild, Profil – –
Struktur- und Entwicklungspläne nimmt Stellung (§ 52 Abs. 1 Nr. 2) –
Gliederung der Hochschule – –
Einrichtung/Änderung/Aufhebung
- von Studiengängen – –
- von (wiss.) Einrichtungen – –
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Wahl und Abwahl Beteiligung an der Ernennung/Bestellung des Ernennung/Bestellung des Präsidenten weit- 
der Hochschulleitung Präsidenten – u. a. gemeinsame Findungskommis- gehend analog – u. a. gemeinsame Findungskom-

sion von Hochschulrat und Senat, der Entschei- mission von Hochschulrat und Senat–, aber Ent-
dungsvorschlag des Senats wird mit einer Stellung- scheidung über Senatsvorschlag im Stiftungsrat
nahme des Hochschulrates dem Fachministerium (§ 38 Abs. 2; § 60 Abs. 2). Will der Stiftungsrat vom
zur Entscheidung vorgelegt (§ 52 Abs. 1; § 38 Abs. 2) Endscheidungsvorschlag des Senats abweichen, so 

unternimmt er einen Einigungsversuch und ent-
scheidet für den Fall, dass eine Einigung nicht 
zustande kommt, über das weitere Verfahren 
(§ 38 Abs. 2)

§ 38 Abs. 2 gilt für hauptberufliche Vizepräsidenten analog (§39 Abs. 1)
entsprechend mit der Maßgabe, dass die Empfeh-
lung der Findungskommission im Einvernehmen 
mit dem Präsidenten zu erfolgen hat (§ 39 Abs. 1)
bei nebenamtlichen Vizepräsidenten nimmt Hoch- bei nebenamtlichen Vizepräsidenten entscheidet
schulrat gegenüber dem Fachministerium zum der Stiftungsrat in eigener Zuständigkeit über den 
Vorschlag von Präsident und Senat Stellung Vorschlag von Präsident und Senat (§ 39 Abs. 2; 
(§ 39 Abs. 2) § 60 Abs. 2)
bestätigt den Vorschlag des Senats zur Entlassung entlässt Mitglieder des Präsidiums (§ 60 Abs. 2) 
von einzelnen Präsidiumsmitgliedern (§ 52 Abs. 1 
Nr. 3 in Verbindung mit § 40)   

Wahl und Abwahl der Dekane – –
Grundordnung – Genehmigung durch Stiftungsrat (§ 62 Abs. 4 in 

Verbindung mit § 41 Abs. 1)
Satzungen, Ordnungen – • Genehmigung von genehmigungspflichtigen

Ordnungen (z. B. Hochschulzugang, § 18 Abs. 13)
durch Stiftungsrat (§ 62 Abs. 4)
• Beschluss von Änderungen der Stiftungssatzung
sowie Erlass, Änderung und Aufhebung anderer
Satzungen der Stiftung (§ 60 Abs. 2 Nr. 8)

Haushalt nimmt Stellung zu Wirtschaftsplänen • Zustimmung zum Wirtschaftsplan
(§ 52 Abs. 1 Nr. 2) (§ 60 Abs. 2 Nr. 3) 

• Feststellung des Jahresabschlusses sowie Ent-
lastung des Präsidiums (§ 60 Abs. 2 Nr. 5)
• Entscheidung über Veränderungen und 
Belastungen des Grundstockvermögens sowie 
die Aufnahme von Krediten (§ 60 Abs. 2 Nr. 2)

Zuweisung von Mitteln/Ausstattung – –
Sonstige Aufgaben  berät das Präsidium und den Senat (§ 52 Abs. 1 Nr. 1) berät die Hochschule, beschließt über Angelegen-

heiten von grundsätzlicher Bedeutung und über-
wacht die Tätigkeit des Präsidiums (§ 60 Abs. 2)

– nimmt den Rechenschaftsbericht des Präsidiums
entgegen (§ 60 Abs. 2)

nimmt Stellung zu den Entwürfen von Zielverein- kann zu den Entwürfen von Zielvereinbarungen 
barungen (§ 52 Abs. 1 Nr. 2) Stellung nehmen (§60 Abs. 2 Satz 3)
nimmt Stellung zu der Gründung von oder der stimmt zur Gründung von Unternehmen oder zur 
Beteiligung an Unternehmen (§ 52 Abs. 1 Nr. 2) Beteiligung an Unternehmen durch die Stiftung zu

(§ 60 Abs. 2)
erklärt das Einvernehmen zu Berufungsvorschlä- analog (§58 Abs. 2)
gen an den Hochschulen, denen nach § 48 Abs. 2 
befristet das Berufungsrecht übertragen wurde 
(§ 52 Abs. 1 Nr. 4)
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stimmt Vereinbarungen über die Bildung nicht analog mit Ausnahme der Übertragungsmöglich-
rechtsfähiger gemeinsamer wissenschaftlicher keit von Zuständigkeiten des Stiftungsrates an
Einrichtungen, insbesondere gemeinsamer das Leitungsorgan (§ 36a Abs. 1 und 2)
Fakultäten, mit anderen Hochschulen oder 
Forschungseinrichtungen außerhalb einer Hoch-
schule mit der Mehrheit seiner Mitglieder zu 
(§ 36 a Abs. 1)
dem Leitungsorgan können Zuständigkeiten, u. a. 
die des Hochschulrats, übertragen werden
(§ 36 a Abs. 2)
– Rechtsaufsicht über die Hochschule (§ 60 

Abs. 2 und 3)
– Stiftungsrat ist Dienstvorgesetzter der Mitglieder

des Präsidiums (§ 58 Abs. 3)
Informations- und sonstige Rechte ist berechtigt, zu allen die Hochschule betreffenden –

Fragen Auskünfte vom Präsidium und vom Senat
zu verlangen (§ 52 Abs. 1) 

Arbeitsstrukturen – –
Öffentlichkeit – –
Sonstige Bestimmungen die externen Mitglieder aus Wirtschaft, Wissen- die externen Mitglieder aus Wirtschaft, Wissen-

schaft oder Kultur sind Angehörige der Hochschulen; schaft oder Kultur sind ehrenamtlich tätig und an
sie sind ehrenamtlich tätig und an Aufträge und Aufträge und Weisungen nicht gebunden
Weisungen nicht gebunden (§ 52 Abs. 3) (§ 60 Abs. 1 Satz 3)

Abberufung/Kontrolle (des HSR) das Ministerium kann die externen Mitglieder aus analog (§ 60 Abs. 1)
Wirtschaft, Wissenschaft oder Kultur „aus wichtigem 
Grund“ abberufen (§ 52 Abs. 3)

Rechtsgrundlage Gesetz über die Hochschulen des Landes Nordrhein-Westfalen (Hochschulgesetz – HG) vom 31.10.2006;
in Kraft getreten am 1.1.2007; zuletzt geändert durch Art. 2 des Gesetzes vom 8.10.2009. 
Mit Zugriff am 23.2.2010 war im Internet nur die Fassung vom 31.10.2006 in der Änderung vom 12.5.2009
zugänglich (URL: http://www.innovation.nrw.de/hochschulen_und_forschung/hochschulrecht/gesetze/
hochschulfreiheit/index.php). (bes. § 21)

Experimentierklauseln u. a.: § 2 Abs. 1 (Rechtsstellung von Hochschulen), § 2 Abs. 6 (Hochschulen können Stiftungen qua Ord-
nung errichten) und § 26 Abs. 5 (erlaubt den Hochschulen in der internen Organisation Abweichungen
vom gesetzlichen Modell)

Bezeichnung Hochschulrat (§ 21)
Funktion berät das Präsidium und übt die Aufsicht über dessen Geschäftsführung aus (§ 21 Abs. 1) 
Mitgliederanzahl sechs, acht oder zehn; nach Maßgabe der Grundordnung (§ 21 Abs. 3)  
Zusammensetzung entweder rein extern oder mindestens hälftig extern (§ 21 Abs. 3)
Besetzung • Mitglieder sollen in verantwortungsvollen Positionen in der Gesellschaft, insbesondere der Wissen-

schaft, Kultur oder Wirtschaft tätig (gewesen) sein; Erwartung eines Beitrags zur Erreichung der Ziele
und Aufgaben der Hochschule aufgrund hervorragender Kenntnisse und Erfahrungen (§ 21 Abs. 3)

• Mitglieder des Hochschulrates können nicht Mitglieder des Präsidiums, des Senats oder des Fach-
bereichsrates sein oder die Funktion des Dekans wahrnehmen (§ 10 Abs. 2)

• die Mitglieder des Präsidiums nehmen an den Sitzungen beratend teil (§ 21 Abs. 5); das Ministerium
kann jederzeit an den Sitzungen teilnehmen (§ 76 Abs. 4)

Vorsitz externes Mitglied, vom Hochschulrat gewählt; stellv. Vorsitz optional extern oder intern (§ 21 Abs. 6)
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Vergütung ehrenamtliche Tätigkeit; die Geschäftsordnung kann eine angemessene Aufwandsentschädigung
 vorsehen; die Gesamtsumme der Aufwandsentschädigungen ist zu veröffentlichen (§ 21 Abs. 6)

Bestellungsverfahren • Bildung eines Auswahlgremiums mit Vertretern des Senats, des bisherigen Hochschulrates und einem 
Vertreter des Ministeriums zur Erstellung einer Liste; die Liste bedarf der Bestätigung durch den Senat 
und sodann des Ministeriums (Näheres in § 21 Abs. 4)

• Ministerium bestellt Mitglieder (§ 21 Abs. 3)
Für die Neukonstituierung der jeweiligen Hochschulräte sind Übergangsregelungen festgelegt; vgl. Ziffer
2. b) und c) im „Zusatz: (Artikel 8 des Hochschulfreiheitsgesetzes vom 31.10.2006) Übergangsregelungen,
In-Kraft-Treten“

Amtsdauer fünf Jahre (§ 21 Abs. 3)
Wiederwahlmöglichkeit –
Aufgaben/Kompetenzen
Leitbild, Profil –
Struktur- und Entwicklungspläne • Zustimmung (und zu den Zielvereinbarungen) (§ 21 Abs. 1 Nr. 2)

• sofern Ziel- und Leistungsvereinbarungen nicht zustande kommen, kann das Ministerium im 
Benehmen mit dem Hochschulrat Zielvorgaben festlegen (§ 6 Abs. 3)

Gliederung der Hochschule –
Einrichtung/Änderung/Aufhebung
- von Studiengängen –
- von (wiss.) Einrichtungen –
Wahl und Abwahl • benennt den Präsidenten (§ 18 Abs. 3)
der Hochschulleitung • Wahl der Mitglieder des Präsidiums nach § 17 Abs. 1 und 2 (§ 21 Abs. 1), im Falle der Nichtbestätigung des

Senats Zweidrittel- (gemischt besetzter Hochschulrat) bzw. Mehrheit (extern besetzter Hochschulrat) 
erforderlich (§ 17 Abs. 3)

• Beteiligung an mit Senatsmitgliedern paritätisch besetzter Findungskommission zur Vorbereitung der
Wahl des Präsidenten (§ 17 Abs. 3)

• Abwahl der Mitglieder des Präsidiums nach Anhörung des Senats mit 2/3-Mehrheit (§ 17 Abs. 4)
Wahl und Abwahl der Dekane –
Grundordnung –
Satzungen, Ordnungen –
Haushalt • Zustimmung zum Wirtschaftsplan und zur unternehmerischen Hochschultätigkeit nach § 5 Abs. 7 

(§ 21 Abs. 1 Nr. 3)
• erteilt Entlastung für Jahresabschluss (Prüfung nach Maßgabe der Grundordnung) (§ 5 Abs. 4)
• führt im Konfliktfall zwischen Präsidium und Vizepräsident für den Bereich der Wirtschafts- und
Personalverwaltung über Entscheidungen des Präsidiums im Bereich der Wirtschaftsführung 
Entscheidungen herbei (§ 19 Abs. 2)

Zuweisung von Mitteln/Ausstattung –
Sonstige Aufgaben  • bestimmt die Anzahl der nichthauptberuflichen Vizepräsidenten (§ 15 Abs. 1 Nr. 2)

• Stellungnahme zum jährlichen Rechenschaftsbericht des Präsidiums nach § 16 Abs. 3 und zu den 
Evaluationsberichten nach § 7 Abs. 2 und 3 (§ 21 Abs. 1 Nr. 4) 

• Entlastung des Präsidiums (§ 21 Abs. 1 Nr. 6)
• Zustimmung zur Gründung einer Stiftung durch Hochschulordnung und zu einer Übernahme weiterer 
Aufgaben nach § 3 Abs. 6 (§ 21 Abs. 1 Nr. 3)

• wirkt auf eine hochschulinterne Klärung hin, wenn sich im Rahmen der Beaufsichtigung des 
Präsidiums durch den Hochschulrat Beanstandungen ergeben; bei schwerwiegenden Beanstandungen 
unterrichtet er das Ministerium (§ 21 Abs. 2)

• ist zu beteiligen, wenn das Präsidium im Rahmen seiner Aufsichtsfunktion Beschlüsse, Maßnahmen 
oder Unterlassungen der übrigen Organe, Gremien, Funktionsträgerinnen und Funktionsträger 
beanstandet (§ 16 Abs. 4)
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• muss sein Einvernehmen erklären, wenn von dem üblicherweise vorgesehenen Ausschreibungs-
verfahren für Professuren im Dienste einer besonderen Stärkung von Qualität und Profilbildung der 
Hochschule abgesehen werden soll (§ 38 Abs. 1) 

• Stellungnahmen in Angelegenheiten der Forschung, Kunst, Lehre und des Studiums, die die gesamte
Hochschule oder zentrale Einrichtungen betreffen oder von grundsätzlicher Bedeutung sind 
(§ 21 Abs. 1 Nr. 5) 

• das Ministerium kann eigene Aufsichtsbefugnisse im Sinne von § 76 Abs. 2 und 3 jederzeit widerruflich 
u. a. auf den Hochschulrat übertragen (§ 76 Abs. 5) 

Informations- und sonstige Rechte • kann alle Unterlagen der Hochschule einsehen und prüfen; Übertragungsmöglichkeit dieser Befugnis
auf einzelne Hochschulratsmitglieder oder sonstige sachverständige Personen (§ 21 Abs. 2) 

• das Präsidium ist dem Hochschulrat gegenüber auskunftspflichtig und hinsichtlich der Ausführung von 
dessen Beschlüssen rechenschaftspflichtig (§ 16 Abs. 2)

• das Präsidium hat dem Hochschulrat mindestens viermal im Jahr im Überblick über die Entwicklung 
der Haushalts- und Wirtschaftslage schriftlich zu berichten (§ 21 Abs. 2) 

Arbeitsstrukturen • gibt sich eine Geschäftsordnung (§ 21 Abs. 6) 
• der Hochschulrat ist mindestens viermal im Jahr und immer dann einzuberufen, wenn mindestens die 
Hälfte seiner Mitglieder dies verlangt (§ 21 Abs. 5)
• die Hochschulverwaltung unterstützt den Hochschulrat bei der Erfüllung seiner Aufgaben (§ 21 Abs. 7)
• das Präsidium führt die Beschlüsse des Hochschulrates aus (§ 16 Abs. 1) (s. zudem Informations- und 
sonstige Rechte)

Öffentlichkeit tagt nicht öffentlich (§ 12 Abs. 2)
Sonstige Bestimmungen • die Mitglieder des Hochschulrates sind Mitglieder der Hochschule (§ 9 Abs. 1) 

• der Hochschulrat ist Oberste Dienstbehörde im Sinne von § 2 Abs. 1 Nr. 3 Landesbeamtengesetz (§ 33 Abs. 2) 
• der Vorsitzende des Hochschulrates ist Dienstvorgesetzter der hauptberuflichen Präsidiumsmitglieder 
(§ 33 Abs. 3)

• die Grundordnung muss eine Fachbereichskonferenz bestehend aus den Dekanen vorsehen, sofern sie 
zugleich einen rein extern besetzten Hochschulrat vorschreibt; die Fachbereichskonferenz berät u. a. 
den Hochschulrat in Angelegenheiten der Forschung, Kunst, Lehre und des Studiums, die die gesamte
Hochschule oder zentrale Einrichtungen betreffen oder von grundsätzlicher Bedeutung sind (§ 23)

Abberufung/Kontrolle (des HSR) verletzt ein Hochschulratsmitglied seine Pflichten, findet § 48 Beamtenstatusgesetz und § 81 Landes -
beamtengesetz sinngemäß Anwendung (§ 21 Abs. 5)

Rechtsgrundlage Hochschulgesetz (HochSchG) vom 21.7.2003, zuletzt geändert durch das Universitätsmedizingesetz
(UMG) vom 10.9.2008. URL: http://www.mbwjk.rlp.de/fileadmin/mbwjk/Rechtsvorschriften/
HochSchG_Lesefassung.pdf; letzter Zugriff: 25.1.2010. (bes. §§ 74 und 75)

Experimentierklauseln –
Bezeichnung Hochschulrat (§ 74)
Funktion berät und unterstützt die Hochschule in allen wichtigen Angelegenheiten und fördert ihre Profilbildung,

Leistungs- und Wettbewerbsfähigkeit (§ 74 Abs. 2)  
Mitgliederanzahl zehn (§ 75 Abs. 1) 
Zusammensetzung Gleichverteilung intern/extern (fünf Externe, fünf Interne, § 75 Abs. 1) 
Besetzung • Externe sollen aus den Bereichen Wirtschaftsleben, Wissenschaft und öffentliches Leben kommen; 

sie dürfen nicht Mitglieder der Hochschule oder Angehörige des fachlich zuständigen Ministeriums
sein (§ 75 Abs. 1) 

• Interne dürfen nicht Senatsmitglieder sein; wird Senatsmitglied gewählt, verliert es dort seine 
Mitgliedschaft (§ 75 Abs. 1)

• der Präsident ist beratendes Mitglied mit Antragsrecht (§ 75 Abs. 1) 
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Vorsitz externes Mitglied, vom Hochschulrat gewählt; der stellvertretende Vorsitzende wird jeweils durch den
Hochschulrat aus dem Kreis der externen Mitglieder gewählt, der zweite stellvertretende Vorsitzende
kann aus dem Kreis der internen Mitglieder gewählt gewählt werden (§ 75 Abs. 2)

Vergütung ehrenamtliche Tätigkeit; Vorsitzender und stellvertretender Vorsitzender erhalten eine angemessene Auf-
wandsvergütung (§ 75 Abs. 3)

Bestellungsverfahren die externen Mitglieder werden durch das Ministerium berufen; die Internen werden vom Senat gewählt
(§ 75 Abs. 1)

Amtsdauer fünf Jahre (§ 75 Abs. 3)
Wiederwahlmöglichkeit –
Aufgaben/Kompetenzen
Leitbild, Profil fördert die Profilbildung (§ 74 Abs. 2) 
Struktur- und Entwicklungspläne • Beratung der Hochschule in grundsätzlichen Angelegenheiten, insbesondere durch Erarbeiten von 

Konzepten zur Weiterentwicklung (§ 74 Abs. 2 Nr. 4)
• Zustimmung zum Gesamtentwicklungsplan (§ 74 Abs. 2 Nr. 6)

Gliederung der Hochschule –
Einrichtung/Änderung/Aufhebung
- von Studiengängen Unterbreitung von Vorschlägen zur Einrichtung von Studiengängen (§ 74 Abs. 2 Nr. 5) 
- von (wiss.) Einrichtungen Zustimmung (§ 74 Abs. 2 Nr. 2)
Wahl und Abwahl • Wahlvorschlag für den Präsidenten; unter bestimmten Bedingungen Wahlvorschlag für die 
der Hochschulleitung Vizepräsidenten; Vorschlagsrecht bei der Bestellung des Kanzlers (§ 74 Abs. 3; vgl. ergänzend § 80 Abs. 2; 

§ 83 Abs. 2)
• Stellungnahme bei der Abwahl des Präsidenten (§ 80 Abs. 4)

Wahl und Abwahl der Dekane –
Grundordnung Zustimmung zur Grundordnung und deren Änderungen (§ 74 Abs. 2 Nr. 1)
Satzungen, Ordnungen –
Haushalt –
Zuweisung von Mitteln/Ausstattung Zustimmung zu den allgemeinen Grundsätzen des Senats zur Mittelzuweisung (§ 74 Abs. 2 Nr. 3)
Sonstige Aufgaben  unterbreitet nach Maßgabe der besoldungsrechtlichen Bestimmungen des Landes Vorschläge zu Ent-

scheidungen über die Gewährung von Leistungsbezügen gemäß § 33 Abs. 1 Nr. 2 und 3 des Bundesbesol-
dungsgesetzes (§ 74 Abs. 3)

Informations- und sonstige Rechte –
Arbeitsstrukturen gibt sich eine Geschäftsordnung (§ 75 Abs. 2) 
Öffentlichkeit tagt nicht öffentlich (§ 41 Abs. 2)
Sonstige Bestimmungen versagt der Hochschulrat seine Zustimmung nach § 74 Abs. 2 Nr. 1 bis 3 und 6 zu den Entscheidungen 

des Senats und kommt es zu keiner Einigung, kann das fachlich zuständige Ministerium die Zustimmung
erklären (§ 74 Abs. 4)

Abberufung/Kontrolle (des HSR) –
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Rechtsgrundlage Gesetz über die Universität des Saarlandes (Universitätsgesetz – UG) vom 23.6.2004; zuletzt geändert
durch das Gesetz vom 10.2.2010. URL: http://sl.juris.de/cgi-bin/landesrecht.py?d=http://sl.juris.de/
sl/UniG_SL_2004_rahmen.htm; letzter Zugriff: 26.4.2010. (bes. § 20) 

Experimentierklauseln –
Bezeichnung Universitätsrat (§ 20)
Funktion zeigt durch Initiativen, Beschlüsse und Empfehlungen Perspektiven für die strategische Entwicklung 

und die Profilbildung zur Verbesserung der Leistungs- und Wettbewerbsfähigkeit der Universität auf; 
der Universitätsrat beaufsichtigt die Geschäftsführung des Universitätspräsidiums (§ 20 Abs. 1)

Mitgliederanzahl sieben (§ 20 Abs. 2)
Zusammensetzung rein extern (§ 20 Abs. 2)
Besetzung • die Externen stammen aus den Bereichen Wissenschaft, Wirtschaft und öffentliches Leben; unter ihnen

sollen mindestens zwei Frauen sein; mindestens vier Mitglieder sollen über spezifische Erfahrungen im
Wissenschaftsbereich verfügen (§ 20 Abs. 2) 

• Teilnahme mit beratender Stimme: fünf vom Senat gewählte Mitglieder der Universität, darunter 
mindestens zwei aus der Gruppe der Hochschullehrer; der Universitätspräsident, die Frauenbeauftragte 
und ein Vertreter des zuständigen Ministeriums (§ 20 Abs. 2) 

Vorsitz • externes Mitglied; wird von dem zuständigen Minister nach Anhörung des Senats bestellt (§ 20 Abs. 2)
• der Vorsitzende ist zugleich Mitglied des Senats mit beratender Stimme (§ 19 Abs. 5 Nr. 3)

Vergütung –
Bestellungsverfahren • Externe: Senat und Landesregierung schlagen jeweils drei Mitglieder vor, die vom zuständigen Minister

bestellt werden; der Vorsitzende wird als siebtes Mitglied vom zuständigen Minister nach Anhörung 
des Senats bestellt (§ 20 Abs. 2)

• Interne: Senat wählt fünf Mitglieder der Universität (s. Besetzung); beratende Mitglieder qua Amt:
Universitätspräsident, Frauenbeauftragte, ein Vertreter des zuständigen Ministeriums (§ 20 Abs. 2)

Amtsdauer vier Jahre (§ 20 Abs. 2) 
Wiederwahlmöglichkeit –
Aufgaben/Kompetenzen
Leitbild, Profil (s. Funktion)
Struktur- und Entwicklungspläne Mitwirkung bei der Aufstellung des Struktur- und Entwicklungsplans und Beschlussfassung über die 

Vorlage des Universitätspräsidiums (§ 20 Abs. 1 Nr. 1) 
Gliederung der Hochschule –
Einrichtung/Änderung/Aufhebung
- von Studiengängen • Zustimmung (§ 20 Abs. 1 Nr. 6)

• Zustimmung zu Vereinbarungen über die Gestaltung des Studiums und der Prüfungen sowie die 
Bildung gemeinsamer Kommissionen bei der Errichtung gemeinsamer Studiengänge mit anderen
Hochschulen (§ 51) 

- von (wiss.) Einrichtungen Zustimmung (Fakultäten, wissenschaftliche Einrichtungen, Kompetenzzentren, andere Organisationsfor-
men; § 20 Abs. 1 Nr. 6) 

Wahl und Abwahl • Beteiligung bei Wahl und Abwahl des Universitätspräsidenten (§ 20 Abs. 1 Nr. 4); u. a. Bildung einer 
der Hochschulleitung paritätisch besetzten Findungskommission durch Senat und Universitätsrat, Bestellung durch das 

Ministerium; Abwahlmöglichkeit des Universitätspräsidenten mit jeweiliger Zweidrittelmehrheit von
Universitätsrat und Senat (vgl. Näheres zur Wahl und Abwahl in § 17) 

• Anhörung, sofern der Universitätspräsident nebenamtliche Vizepräsidenten von ihrem Amt entbinden
möchte (§ 15 Abs. 4)

Wahl und Abwahl der Dekane –
Grundordnung Stellungnahme (§ 20 Abs. 1 Nr. 8) 
Satzungen, Ordnungen –
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Haushalt • Zustimmung zu den Wirtschaftsplänen und Überwachung des Vollzugs (§ 20 Abs. 1 Nr. 2; Näheres in 
§ 79 Abs. 3)

• Stellungnahme zu Entwicklungen, die den Vollzug des Wirtschaftsplans gefährden können 
(Näheres in § 79 Abs. 8)

• Feststellung des Jahresabschlusses (§ 20 Abs. 1 Nr. 3)
Zuweisung von Mitteln/Ausstattung Zustimmung zu den Grundsätzen für Ausstattung und wirtschaftlichen wie aufgabengerechten Einsatz

der Mittel für Forschung und Lehre nach aufgaben- und leistungsorientierten Kriterien, unter Berücksich-
tigung der Evaluationsergebnisse (§ 20 Abs. 1 Nr. 5)

Sonstige Aufgaben  • Entgegennahme des Rechenschaftsberichts des Universitätspräsidiums; Entlastung (§ 20 Abs. 1 Nr. 9)
• Stellungnahme zur Widmung von Hochschullehrerstellen (§ 20 Abs. 1 Nr. 7) 
• ist anzuhören, wenn das Präsidium vom Vorschlag der Berufungskommission abweichen oder die 
Berufungskommission auffordern will, einen neuen Vorschlag einzureichen (§ 36 Abs. 8)

• Zustimmung zur Übertragung der Aufgaben der Studienberatung auf private Einrichtungen (§ 56 Abs. 2)
• Zustimmung zu Vereinbarungen mit ausländischen Hochschulen über die Verleihung von Graden für
den berufsqualifizierenden Abschluss, die von Diplom-, Magister-, Bachelor-/Bakkalaureus- oder 
Mastergrad abweichen (§ 61 Abs. 5)

• Zustimmung zu Kooperationsverträgen (z. B. mit Hochschulen, Forschungseinrichtungen und 
sonstigen wissenschaftlichen Einrichtungen; Näheres in § 67 Abs. 2)

• Stellungnahme zu weiteren Angelegenheiten, die dem Universitätsrat vom Universitätspräsidium, 
vom Senat und vom zuständigen Ministerium vorgelegt werden können (§ 20 Abs. 1)

• Erteilung des Einvernehmens, wenn das Ministerium eine Frist zum Abschluss der Ziel- und Leistungs-
vereinbarungen bestimmen will (§ 7 Abs. 3)

Informations- und sonstige Rechte kann im Rahmen der gesetzlichen Zuständigkeitsverteilung Vorlagen anfordern; hat das Recht, das Er-
scheinen der Mitglieder des Universitätspräsidiums zu verlangen; hat das Recht, sich über alle Angele-
genheiten der Universität zu informieren (§ 20 Abs. 1)

Arbeitsstrukturen der Universitätspräsident ist zuständig für den Vollzug der Beschlüsse des Universitätsrates (§ 16 Abs. 2)  
Öffentlichkeit –
Sonstige Bestimmungen sieht ein Mitglied der Universität seine Belange in Forschung und Lehre durch eine Entscheidung des

Universitätspräsidiums, des Erweiterten Universitätspräsidiums oder des Dekanats beeinträchtigt, kann
es seine Bedenken dem Universitätsrat unmittelbar schriftlich darlegen (§ 20 Abs. 3)

Abberufung/Kontrolle (des HSR) –

Rechtsgrundlage Gesetz über die Hochschulen im Freistaat Sachsen (Sächsisches Hochschulgesetz – SächsHSG) vom
10.12.2008; rechtsbereinigt mit Stand vom 11.7.2009. URL: http://www.smwk.sachsen.de/download/
HG(1).pdf; letzter Zugriff: 3.2.2010. (bes. § 86)

Experimentierklauseln (keine den Landeshochschulrat betreffende §§) 
Bezeichnung Hochschulrat (§ 86)
Funktion der Hochschulrat gibt Empfehlungen zur Profilbildung und Verbesserung der Leistungs- und Wettbe-

werbsfähigkeit der Hochschule; er berücksichtigt die Hochschulentwicklungsplanung des Freistaates
Sachsen und die damit verbundenen Zielvereinbarungen zwischen Staatsministerium und den einzelnen
Hochschulen (§ 86 Abs. 1) 

Mitgliederanzahl fünf, sieben, neun oder elf; nach Maßgabe der Grundordnung (§ 86 Abs. 2); Abweichung hiervon gemäß 
§ 86 Abs. 4  

Zusammensetzung mehrheitlich extern (bis zu einem Viertel der jeweiligen Anzahl, mindestens jedoch zwei Mitglieder,
 können Mitglieder oder Angehörige der Hochschule sein; § 86 Abs. 2)
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Besetzung • die Mitglieder sind Persönlichkeiten aus Wissenschaft, Kultur, Wirtschaft oder beruflicher Praxis, die 
mit dem Hochschulwesen vertraut sind (§ 86 Abs. 2) 

• die internen Mitglieder gehören weder dem Senat noch dem Rektorat an (§ 86 Abs. 2)
• die Mitglieder des Rektorates sind verpflichtet, auf Anforderung an den Sitzungen des Hochschulrats
teilzunehmen (§ 86 Abs. 6); Vertreter des Wissenschaftsministeriums können an den Sitzungen des
Hochschulrates mit Rederecht teilnehmen (§ 86 Abs. 8) 

Vorsitz externes Mitglied; Wahl durch den Hochschulrat (§ 86 Abs. 6)
Vergütung –
Bestellungsverfahren • Senat benennt weniger als die Hälfte der Mitglieder, insbesondere die Internen; übrige Mitglieder 

werden von der Staatsregierung benannt; die studentischen Senatoren können dem Senat einen 
Benennungsvorschlag unterbreiten (§ 86 Abs. 3) (hiervon abweichende Regelung im Falle von in 
§ 86 Abs. 4 spezifizierter Bewirtschaftungsform) 

• Berufung durch das Ministerium (§ 86 Abs. 5) 
Amtsdauer fünf Jahre (§ 52 Abs. 2) 
Wiederwahlmöglichkeit erneute Berufung ist möglich (§ 86 Abs. 5)
Aufgaben/Kompetenzen
Leitbild, Profil Empfehlungen (§ 86 Abs. 1) 
Struktur- und Entwicklungspläne Genehmigung der Entwicklungsplanung (§ 86 Abs. 1 Nr. 5)
Gliederung der Hochschule –
Einrichtung/Änderung/Aufhebung
- von Studiengängen kann Stellung nehmen (Stellungnahme bei Änderungen nur, wenn diese wesentlich sind) (§ 86 Abs. 1) 
- von (wiss.) Einrichtungen Rektorat muss mit dem Hochschulrat zur Errichtung zentraler Einrichtungen Benehmen herstellen (§ 92

Abs. 1)
Wahl und Abwahl • Beteiligung an der Wahl und Abwahl des Rektors (§ 86 Abs. 1 Nr. 1 bis 3 und Näheres in § 82 Abs. 5 und 7)
der Hochschulleitung • Beteiligung an der Wahl, Abwahl und am Widerruf der Ernennung des Kanzlers (§ 86 Abs. 1 Nr. 4 und 

Näheres in § 85 Abs. 6 und 8)
Wahl und Abwahl der Dekane –
Grundordnung –
Satzungen, Ordnungen –
Haushalt • Genehmigung des Wirtschaftsplanentwurfes (§ 86 Abs. 1 Nr. 6) 

• Genehmigung des Jahresabschlusses (§ 86 Abs. 1 Nr. 8) 
• führt im Konfliktfall zwischen Kanzler und Rektorat in Angelegenheiten der Wirtschaftsführung auf 
Bericht des Rektorats hin Entscheidung herbei (§ 85 Abs. 2)

Zuweisung von Mitteln/Ausstattung Formulierung von Grundsätzen für die Verwendung der Stellen und Mittel (§ 86 Abs. 1 Nr. 7)
Sonstige Aufgaben  • Stellungnahme vor dem Abschluss von Zielvereinbarungen (§ 86 Abs. 1 Nr. 11)

• Stellungnahme zum Jahresbericht des Rektorats (§ 86 Abs. 1 Nr. 10)
• Entlastung des Rektorats (§ 86 Abs. 1 Nr. 9) 
• Zustimmung zur Einleitung einer außerordentlichen Berufung eines Wissenschaftlers durch den 
Rektor, um einen profilbildenden Bereich der Hochschule aufzubauen, zu erneuern oder nachhaltig 
zu stärken (§ 61 Abs. 1)

• Zustimmung zur Gründung von Unternehmen, deren wesentliche Erweiterung sowie die Beteiligung
an solchen (§ 6 Abs. 3)

Informations- und sonstige Rechte • das Rektorat unterrichtet den Hochschulrat über alle Angelegenheiten der Hochschule und über 
die Ausführung seiner Beschlüsse (§ 83 Abs. 5)

• es berichtet dem Hochschulrat mindestens einmal im Semester und auf Anforderung schriftlich über
die Entwicklung der Haushalts- und Wirtschaftslage und über finanzielle Auswirkungen von 
Berufungsvereinbarungen (§ 86 Abs. 7)

• alle Hochschulorgane sind verpflichtet, dem Hochschulrat auf Anforderung Auskünfte zu erteilen und 
Unterlagen vorzulegen; ergeben sich Beanstandungen, wirkt der Hochschulrat auf eine hochschulinterne 
Klärung hin; bei schwerwiegenden Beanstandungen unterrichtet er das Wissenschaftsministerium 
(§ 86 Abs. 6)

• Mitglieder des Hochschulrates sind in ihrer Tätigkeit unabhängig und an Weisungen nicht gebunden 
(§ 86 Abs. 2) 
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Arbeitsstrukturen • die Hochschule richtet eine Geschäftsstelle für den Hochschulrat ein (§ 86 Abs. 6)
• der Hochschulrat gibt sich eine Geschäftsordnung (§ 80)
• tagt mindestens zweimal im Semester und bei Bedarf; das Rektorat hat ein Initiativrecht zur Einberufung
von Sitzungen (§ 86 Abs. 6) 
• mindestens einmal im Jahr gemeinsame Tagung mit den gewählten Senatoren (§ 86 Abs. 6)
• das Rektorat bereitet Entscheidungen des Hochschulrates vor (§ 83 Abs. 2) und stellt seine Vorlagen vor 
(§ 86 Abs. 6); es unterrichtet den Hochschulrat über die Ausführung seiner Beschlüsse (§ 83 Abs. 5)

Öffentlichkeit tagt in der Regel nicht öffentlich (§ 56 Abs. 1)
der Hochschulrat hat dem Senat auf Anforderung in schriftlicher Form über alle Angelegenheiten der
Hochschule zu berichten (§ 81 Abs. 5)

Sonstige Bestimmungen –
Abberufung/Kontrolle (des HSR) das Ministerium kann ein Mitglied aus wichtigem Grund abberufen (§ 86 Abs. 5)

Rechtsgrundlage  Hochschulgesetz des Landes Sachsen-Anhalt (HSG LSA) vom 5.5.2004; zuletzt geändert durch Gesetz
vom 16.12.2009. URL: http://www.mk-intern.bildung-lsa.de/Wissenschaft/ge-hsg.pdf; letzter Zugriff:
25.1.2010. (bes. § 74)

Experimentierklauseln • Hochschulen können u. a. vom § 74 abweichende Organisationsformen wählen (in der Grundordnung
festzulegen); diese dürfen nicht die durch das HSG LSA vorgegebene Aufgabenzuordnung der Gremien 
ändern (§ 66 Abs. 4; Näheres ebf. dort)

• das Ministerium kann auf Antrag einer oder mehrerer Hochschulen durch Verordnung, befristet auf 
fünf Jahre, im Einzelfall vom HSG LSA abweichende organisatorische oder haushaltsrechtliche 
Regelungen zur Erprobung neuer Modelle treffen (§ 117 Abs. 1) 

Bezeichnung Kuratorium (§ 74)
Funktion berät und unterstützt die Hochschule in allen wichtigen Angelegenheiten und fördert ihre Profilbildung,

Leistungs- und Wettbewerbsfähigkeit; dient auch der Erörterung externer Aspekte der Hochschulentwick-
lung, berät die Hochschule bei der Arbeit und unterstützt ihre Interessen in der Öffentlichkeit (§ 74 Abs. 1) 

Mitgliederanzahl fünf (§ 74 Abs. 2)
Zusammensetzung rein extern (§ 74 Abs. 2) 

die Mitglieder des Rektorats sind berechtigt, beratend teilzunehmen (§ 68 Abs. 2)
Besetzung gewählt werden können Personen aus Wissenschaft, Kultur, Wirtschaft, Verwaltung oder Politik, die mit

dem Hochschulwesen vertraut sein sollen (§ 74 Abs. 2) 
Vorsitz – (Näheres regelt die Grundordnung, § 74 Abs. 2)
Vergütung ehrenamtliche Tätigkeit (§ 74 Abs. 2)
Bestellungsverfahren • Senat wählt die Mitglieder (§ 74 Abs. 2)

• Vorschlagsrecht für ein Mitglied des Kuratoriums beim Ministerium (§ 74 Abs. 2) 
Amtsdauer bis zu fünf Jahren (§ 74 Abs. 2) 
Wiederwahlmöglichkeit erneute Berufung ist möglich (§ 86 Abs. 5)
Aufgaben/Kompetenzen
Leitbild, Profil fördert die Profilbildung (§ 74 Abs. 1) 
Struktur- und Entwicklungspläne Stellungnahme (§ 74 Abs. 1 Nr. 2)
Gliederung der Hochschule –
Einrichtung/Änderung/Aufhebung
- von Studiengängen –
- von (wiss.) Einrichtungen –
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Wahl und Abwahl –
der Hochschulleitung
Wahl und Abwahl der Dekane –
Grundordnung Stellungnahme (§ 74 Abs. 1 Nr. 2)
Satzungen, Ordnungen –
Haushalt Stellungnahme zum Haushaltsplanentwurf (§ 74 Abs. 1 Nr. 2)
Zuweisung von Mitteln/Ausstattung –
Sonstige Aufgaben  • Billigung des Jahresberichts des Rektorates (§ 74 Abs. 1 Nr. 3) 

• Stellungnahme zum Transfer von Forschungsergebnissen in die Praxis und zur Weiterbildung, zur 
Gründung und Beteiligung an Unternehmen sowie zu Verfügungen über Grundstücke (§ 74 Abs. 1 Nr. 2)

Informations- und sonstige Rechte –
Arbeitsstrukturen das Kuratorium gibt sich eine Geschäftsordnung (§ 74 Abs. 3)
Öffentlichkeit –
Sonstige Bestimmungen –
Abberufung/Kontrolle (des HSR) –

Rechtsgrundlage  Gesetz über die Hochschulen und das Universitätsklinikum Schleswig-Holstein (Hochschulgesetz – HSG)
vom 28.2.2007; zuletzt geändert durch Art. 8 des Gesetzes vom 26.3.2009. URL: http://www.gesetze-
rechtsprechung.sh.juris.de/jportal/portal/t/2xkl/page/bsshoprod.psml?doc.hl=1&doc.id=jlr-
HSchulGSH2007rahmen%3Ajuris-lr00&documentnumber=1&numberofresults=113&showdoccase=1&
doc.part=R&paramfromHL=true#focuspoint; letzter Zugriff: 15.2.2010.
(§ 19 reguliert insb. den Hochschulrat als Organ der Fach- und Kunsthochschulen des Landes; § 20
 reguliert den Universitätsrat, der als gemeinsamer Hochschulrat übergreifend für die drei Landesuniver-
sitäten zuständig ist. Im Folgenden sind beide Regelungen aufgenommen. Die Angaben zum Universi-
tätsrat sind extra kenntlich gemacht; dabei ist zu berücksichtigen, dass die Regelungen des § 19 
für Hochschulräte auf den Universitätsrat entsprechende Anwendung finden, soweit das HSG nichts
 anderes bestimmt (§ 20 Abs. 1).)

Experimentierklauseln –
Bezeichnung • 1) Hochschulrat (§ 19) (an jeweiligen Fach- und Kunsthochschulen des Landes)

• 2) Universitätsrat (gemeinsamer Hochschulrat der Universitäten Flensburg, Kiel und Lübeck, s. § 20 Abs. 1) 
Funktion Hochschulrat: gibt Empfehlungen zur Profilbildung der Hochschule, zu Schwerpunkten in Forschung und

Lehre sowie zur Struktur der Lehrangebote inkl. Änderungen bestehender Regelungen (§ 19 Abs. 1) 
Universitätsrat: wirkt auf eine enge Zusammenarbeit der drei unter § 20 Abs. 1 genannten Hochschulen
untereinander sowie insbesondere im Rahmen des § 19 Abs. 1 Nr. 4 bis 7 darauf hin, dass die drei Hochschu-
len die entsprechenden Festlegungen untereinander abstimmen (§ 20 Abs. 2)  

Mitgliederanzahl • Hochschulrat: fünf (§ 19 Abs. 3)
• Universitätsrat: neun (§ 20 Abs. 4) 

Zusammensetzung Hochschulrat und Universitätsrat rein extern (§ 19 Abs. 3; § 20 Abs. 1) 
Besetzung Hochschulrat:

• von den fünf Mitgliedern sollen mindestens zwei Frauen sein; vorgeschlagen und bestellt werden 
können mit dem Hochschulwesen vertraute Persönlichkeiten aus Wissenschaft, Wirtschaft, Kultur und 
Politik aus dem In- und Ausland, die nicht einer Hochschule oder einem Ministerium des Landes 
angehören (§ 19 Abs. 3)

• der Präsident gehört dem Hochschulrat mit beratender Stimme und Antragsrecht an; die Gleichstel-
lungsbeauftragte und ein Vertreter des AStA können an den Sitzungen mit beratender Stimme und 
Antragsrecht teilnehmen (§ 19 Abs. 5)
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Universitätsrat:
• von den neun Mitgliedern sollen mindestens vier Frauen sein (§ 20 Abs. 4) 
• die Präsidenten der drei Hochschulen und der Wissenschaftsdirektor des Medizin-Ausschusses gehören
dem Universitätsrat mit beratender Stimme und Antragsrecht an; die Gleichstellungsbeauftragten 
sowie je ein Vertreter des jeweiligen Allgemeinen Studierendenausschusses der Hochschulen sind 
berechtigt, mit beratender Stimme und Antragsrecht an den Sitzungen des Universitätsrates  
teilzu nehmen (§ 20 Abs. 5) 

Vorsitz externes Mitglied (die von den Hochschulen vorgeschlagenen und vom Ministerium bestellten Mitglie-
der schlagen das weitere Mitglied als Vorsitzenden vor, das ebenfalls der Bestellung durch das Ministeri-
um bedarf, § 19 Abs. 3); stellv. Vorsitz ebenfalls extern, vom Hochschulrat gewählt (§ 19 Abs. 4)

Vergütung ehrenamtliche Tätigkeit (§ 19 Abs. 3)
Bestellungsverfahren Hochschulrat:

• vier Mitglieder werden vom Senat vorgeschlagen und vom Ministerium bestellt; diese schlagen das
weitere Mitglied als Vorsitzenden vor, das ebenfalls der Bestellung durch das Ministerium bedarf (§ 19 Abs. 3)

Universitätsrat:
• je zwei der Mitglieder werden von den Senaten der Universität Lübeck und Flensburg vorgeschlagen, 
vier Mitglieder vom Senat der Universität Kiel (§ 20 Abs. 4). Diese schlagen das weitere Mitglied als 
Vorsitzenden vor, das ebenfalls der Bestellung durch das Ministerium bedarf (§ 19 Abs. 3 in Verbindung
mit § 20 Abs. 1 Satz 2) 

Amtsdauer drei Jahre (§ 19 Abs. 3) 
Wiederwahlmöglichkeit Wiederbestellung ist möglich (§ 19 Abs. 3)
Aufgaben/Kompetenzen
Leitbild, Profil Empfehlungen zur Profilbildung (§ 19 Abs. 1) 
Struktur- und Entwicklungspläne Beschlussfassung, auch über Änderungen (§ 19 Abs. 1) 
Gliederung der Hochschule • erhält den Bericht des Präsidiums über die Evaluation der in der Verfassung festgelegten Organisati-

onsstruktur, die in angemessenen Abständen zu erfolgen hat (§ 18 Abs. 2)
• Stellungnahme zu Satzungen von Fachbereichen über die Erprobung neuer Organisationsmodelle wie
z. B. Graduate Schools sowie die Einrichtung von Promotionsstudiengängen und die Verleihung
internationaler Doktorgrade (§ 54 Abs. 4)

Einrichtung/Änderung/Aufhebung
- von Studiengängen Stellungnahme zur Einrichtung von Studiengängen (§ 19 Abs. 1); Ministerium berücksichtigt beim 

Zustimmungsverfahren die Stellungnahme (§ 49 Abs. 6)
- von (wiss.) Einrichtungen der Senat muss mit dem Hochschulrat Benehmen über die Satzungen herstellen, die die Einrichtung, 

Änderung oder Aufhebung von wissenschaftlichen Einheiten regeln (§ 21 Abs. 1 Nr. 13)
Wahl und Abwahl Hochschulrat und Senat richten zur Vorbereitung der Wahl eine gemeinsame Findungskommission ein, 
der Hochschulleitung die aus je vier Mitgliedern beider Organe besteht; jedes Organ entsendet mindestens ein weibliches 

Mitglied (§ 23 Abs. 6)
Wahl und Abwahl der Dekane –
Grundordnung Stellungnahme zum Entwurf der Verfassung und zu Änderungen bestehender Regelungen (§ 19 Abs. 1)
Satzungen, Ordnungen • Zustimmung zu Regelungen von Selbstverwaltungsangelegenheiten durch Satzungen (§ 6 Abs. 2) 

außer bei Studienordnungen (§ 52 Abs. 10)
• Zustimmung zur Satzung über Qualitätssicherung (§ 5 Abs. 3) und zu Satzungen in Selbstverwal-
tungsangelegenheiten (§ 6 Abs. 2) inkl. Änderungen bestehender Regelungen, soweit das Hochschul-
gesetz nichts anderes bestimmt (§ 19 Abs. 1)

• (s. Gliederung der Hochschule“ sowie „Errichtung/Änderung/Aufhebung von (wiss.) Einrichtungen)
Haushalt • Stellungnahme zum Haushaltsplan inkl. Änderungen (§ 19 Abs. 1)

• bestimmt abweichend von § 109 Landeshaushaltsordnung, welche Stelle die Rechnung über das 
Körperschaftsvermögen einer Hochschule zu prüfen hat und erteilt die Entlastung über den 
Rechnungsabschluss (§ 8 Abs. 5) 

• Entscheidung bei Anrufung durch den Kanzler, sofern dieser vorher in einer Angelegenheit von 
finanzieller Bedeutung vom Präsidium zweimal überstimmt worden ist (§ 19 Abs. 1) 

Zuweisung von Mitteln/Ausstattung Beschlussfassung über die Grundsätze für die Verteilung der Finanz- und Sachmittel sowie der Personal-
ausstattung inkl. Änderungen bestehender Regelungen (§ 19 Abs. 1)
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Sonstige Aufgaben Hochschulrat:
• überwacht in Aufgabenteilung mit dem Senat die Geschäftsführung des Präsidiums (§ 21 Abs. 1)
• Stellungnahme vor Abschluss und Überwachen der Erfüllung von Ziel- und Leistungsvereinbarungen 
(§ 19 Abs. 1) 

• Beratung der Berichte des Präsidiums (§ 19 Abs. 1) 
• der Gleichstellungsbeauftragten werden alle Informationen, die sie zur Wahrnehmung ihrer Aufgaben
benötigt, erteilt (§ 27 Abs. 1)

Universitätsrat:
• für die Besetzung der Position des Wissenschaftsdirektors als Vorsitzender und Geschäftsführer des
Medizin-Ausschusses (vgl. § 33 Abs. 4) bildet der Universitätsrat eine Findungskommission (vgl. Näheres 
in § 20 Abs. 6)

• gegenüber dem Medizin-Ausschuss hat der Universitätsrat folgende Aufgaben: die Entscheidung über
Auswahl, Bestellung und Abberufung der Wissenschaftsdirektorin oder des Wissenschaftsdirektors als
Vorsitzende oder Vorsitzenden (§ 33 Abs. 4) und die Entgegennahme des Berichts über die Verteilung 
der Finanzmittel (§ 33 Abs. 2 Nr. 4) (§ 20 Abs. 3)

Informations- und sonstige Rechte das Präsidium und die anderen Organe der Hochschule erteilen dem Hochschulrat alle Informationen,
die er zur Wahrnehmung seiner Aufgaben benötigt; der Hochschulrat hat das Recht, zu seinen Sitzungen
das Erscheinen der Mitglieder des Präsidiums zu verlangen (§ 19 Abs. 2)

Arbeitsstrukturen Hochschulrat:
• die Hochschule stattet den Hochschulrat aus ihren Personal- und Sachmitteln aufgabengerecht aus; sie
trägt die weiteren erforderlichen Aufwendungen des Gremiums und seiner Mitglieder nach Maßgabe
der Verfassung (§ 19 Abs. 6)
• gibt sich eine Geschäftsordnung (§ 19 Abs. 4) 
• das Präsidium bereitet die Beratungen des Hochschulrates vor und führt seine Beschlüsse aus (§ 22 Abs. 6) 
Universitätsrat:
• der Universitätsrat hat eine Geschäftsstelle, deren Sitz er festlegt, die er im Benehmen mit den Präsidien 
der drei Hochschulen aus deren Finanzmitteln aufgabengerecht ausstattet und die ihm untersteht; die
Geschäftsstelle wird hauptberuflich von einem Geschäftsführer geleitet; die weiteren erforderlichen 
Aufwendungen des Gremiums tragen die Hochschulen nach Maßgabe ihrer jeweiligen Verfassung; die
entsprechenden Regelungen sind zwischen den Hochschulen abzustimmen (§ 20 Abs. 8)

• die Sitzungen finden nach Bedarf abwechselnd in den drei Hochschulen statt (§ 20 Abs. 7)
Öffentlichkeit tagt nicht öffentlich (§16 Abs. 1)
Sonstige Bestimmungen die Mitglieder des Hochschulrates sind Mitglieder der Hochschule (§ 13 Abs. 1 Nr. 6)
Abberufung/Kontrolle (des HSR) Mitglieder des Hochschulrates sind von der Abberufung aus der ehrenamtlichen Tätigkeit nach § 98 

Landesverwaltungsgesetz ausgenommen (§ 14 Abs. 4); gilt ebenfalls für Universitätsratsmitglieder 
(über § 20 Abs. 1)
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Rechtsgrundlage  Thüringer Hochschulgesetz – ThürHG – vom 21.12.2006; zuletzt geändert durch Artikel 15 des Gesetzes
vom 20.3.2009. URL: http://www.thueringen.de/de/tmbwk/wissenschaft/hochschulrecht/
hochschulgesetz/inhalt/content.html; letzter Zugriff: 3.2.2010. (bes. § 32)

Experimentierklauseln u. a.: die Hochschulen können auf Antrag zur Erprobung reformorientierter Hochschulmodelle, insbeson-
dere zur Verbesserung der Entscheidungsfähigkeit, zur Beschleunigung von Entscheidungsprozessen, zur
Erhöhung der Wirtschaftlichkeit oder zur Profilbildung von den §§ 20 bis 25 und 27 bis 38 dieses  Gesetzes
und den Satzungen der Hochschulen abweichende Regelungen vorsehen, die der Genehmigung des Mi-
nisteriums bedürfen (§ 4 Abs. 1)

Bezeichnung Hochschulrat (§ 32) 
Funktion Empfehlungen zur Profilbildung der Hochschule und zur Schwerpunktsetzung in Forschung und Lehre 

sowie zur Weiterentwicklung des Studienangebots (§ 32 Abs. 1) 
Mitgliederanzahl an der Universität Jena zehn; an den anderen Hochschulen sechs oder acht, nach Maßgabe der Grund-

ordnung (§ 32 Abs. 3)
Zusammensetzung entweder rein oder mehrheitlich extern (bei der zweiten Option mindestens zwei Drittel extern); nach

Maßgabe der Grundordnung (§ 32 Abs. 3)
Besetzung • bestimmt und gewählt werden können nur mit dem Hochschulwesen vertraute Persönlichkeiten aus

Wissenschaft, Kultur, Wirtschaft oder Politik, die nicht dem Ministerium angehören (§ 32 Abs. 4)
• Mitglieder können mit Ausnahme des Präsidenten nicht Mitglieder des Präsidiums oder des Senats 
sein oder die Funktion eines Dekans wahrnehmen (§ 21 Abs. 5)

• der Präsident gehört dem Hochschulrat mit beratender Stimme und Antragsrecht an; die Gleichstel-
lungsbeauftragte, der Personalratsvorsitzende und ein Vertreter des zentralen Organs der Studieren-
denschaft können mit Rederecht teilnehmen (§ 32 Abs. 7)

Vorsitz externes Mitglied; stellv. Vorsitz ebenfalls extern; beide vom Hochschulrat gewählt (§ 32 Abs. 6)  
Vergütung die Hochschule kann die erforderlichen Aufwendungen der externen Mitglieder nach Maßgabe der

Grundordnung erstatten (§ 32 Abs. 8)
Bestellungsverfahren • Mitglieder werden vom Ministerium bestellt (§ 32 Abs. 3) 

• Nachbesetzung: zur Auswahl der Mitglieder wird ein Auswahlgremium gebildet, dem zwei Vertreter des
Senats und zwei Vertreter des bisherigen Hochschulrates mit je einer Stimme sowie ein Vertreter des
Landes mit zwei Stimmen angehören; das Auswahlgremium erarbeitet einvernehmlich eine Liste; lässt
sich im Gremium kein Einvernehmen über eine Liste erzielen, unterbreiten die Vertreter des Senats und
der Vertreter des Landes dem Gremium eigene Vorschläge für jeweils die Hälfte der Mitglieder; das Aus-
wahlgremium beschließt sodann die gesamte Liste mit der Mehrheit von zwei Dritteln seiner Stimmen;
die Liste bedarf der Bestätigung durch den Senat mit Stimmenmehrheit sowie anschließend der Zustim-
mung des Ministeriums; im Fall des Rücktritts oder der sonstigen Beendigung der Mitgliedschaft im
Hochschulrat gelten für die Auswahl des nachfolgenden Mitglieds die Sätze 1 bis 5 entsprechend 
(§ 32 Abs. 5)  

Amtsdauer vier Jahre (§ 32 Abs. 3)
Wiederwahlmöglichkeit Wiederbestellung und Wiederwahl sind mehrfach möglich (§ 32 Abs. 3)
Aufgaben/Kompetenzen
Leitbild, Profil Empfehlungen zur Profilbildung (§ 32 Abs. 1)
Struktur- und Entwicklungspläne Beschlussfassung (Bestätigung und Fortschreibung), unter Berücksichtigung und Würdigung der Stel-

lungnahme des Senats (§ 32 Abs. 1 Nr. 4)
Gliederung der Hochschule –
Einrichtung/Änderung/Aufhebung
- von Studiengängen –
- von (wiss.) Einrichtungen –
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Wahl und Abwahl • Wahl des Präsidenten im Einvernehmen mit dem Senat; Ernennung durch den Minister; Beteiligung an der 
der Hochschulleitung Erstellung des Wahlvorschlags (u.a. Findungskommission von Mitgliedern des Hochschulrates und Mitglie-

dern der Hochschule); Details regelt die Grundordnung (vgl. dazu Näheres in § 31 Abs. 2 und in § 32 Abs. 1 Nr. 1)
• Wahl des Kanzlers auf Vorschlag des Präsidenten, im Benehmen mit Senat (§ 31 Abs. 3, s. auch § 32 Abs. 1 Nr. 1)
• Abwahlmöglichkeit von Präsident und Kanzler mit einer Dreiviertelmehrheit des Hochschulrates mit 
Zustimmung des Senats (§ 31 Abs. 5)

• (Regelung für den Fall, dass die Amtszeit des Präsidenten endet, ohne dass ein Nachfolger gewählt ist, 
in: § 31 Abs. 6) 

• Entscheidung über die Bestellung der Vizepräsidenten, sofern zwischen dem Präsidenten und dem 
Senat eine Einigung nicht möglich ist (§ 29 Abs. 1 und § 32 Abs. 1 Nr. 2) 

• im Einvernehmen mit dem Hochschulrat kann der Präsident Vizepräsidenten abbestellen (§ 29 Abs. 2) 
Wahl und Abwahl der Dekane Entscheidung über die Wahl von Dekanen und Geschäftsführern, sofern sich Präsidium und Selbstverwal-

tungsgremien nach § 36 nicht einigen können (§ 35 Abs. 2 und § 32 Abs. 1 Nr. 2)
Grundordnung Beschlussfassung über die Bestätigung der Grundordnung (§ 32 Abs. 1 Nr. 3)
Satzungen, Ordnungen –
Haushalt • Entscheidung im Einvernehmen mit dem Präsidium darüber, welche Stelle die Rechnung über das 

Körperschaftsvermögen der Hochschule zu prüfen hat und Erteilung der Entlastung über den 
Rechnungsabschluss (§ 14 Abs. 4 und § 32 Abs. 1 Nr. 2)

• auf Antrag des Kanzlers Entscheidung über Angelegenheiten von erheblicher finanzieller Bedeutung, 
sofern hierzu vorher im Präsidium auch bei erneuter Abstimmung ein Beschluss gegen die Stimme des
Kanzlers zustande gekommen war (§ 30 und § 32 Abs. 1 Nr. 2)

Zuweisung von Mitteln/Ausstattung Beschlussfassung über die Bestätigung der Grundsätze für die Ausstattung und die Mittelverteilung unter
Berücksichtigung und Würdigung der Stellungnahme des Senats nach § 33 Abs. 1 Nr. 11 (§ 32 Abs. 1 Nr. 5) 

Sonstige Aufgaben  • Stellungnahme zu beabsichtigten Anträgen des Präsidiums nach § 4 (Erprobungsklausel), die vom 
Präsidium zu berücksichtigen und zu würdigen ist (§ 27 Abs. 3 Nr. 11 und § 32 Abs. 1 Nr. 8)

• Stellungnahme vor dem Abschluss von Ziel- und Leistungsvereinbarungen der Hochschule mit dem 
Ministerium nach § 27 Abs. 3 Nr. 1 (§ 32 Abs. 1 Nr. 6) 

• Entgegennahme des Jahresberichts des Präsidiums (§ 32 Abs. 1 Nr. 9 und § 27 Abs. 4) 
Informations- und sonstige Rechte • die zuständigen Organe und Gremien der Hochschulen haben die Empfehlungen, Entscheidungen, 

Beschlüsse und Stellungnahmen des Hochschulrates nach § 32 zu würdigen und bei ihren jeweiligen
Entscheidungen zu berücksichtigen; weicht ein Organ oder ein Gremium in einer Entscheidung davon
ab, hat es dies gegenüber dem Hochschulrat substanziiert zu begründen (§ 32 Abs. 2)

• Recht, das Erscheinen von Mitgliedern des Präsidiums der Hochschule zu seinen Sitzungen zu 
verlangen und von allen anderen Hochschulorganen die zur Wahrnehmung seiner Aufgaben nötigen
Informationen einzuholen (§ 32 Abs. 2) 

Arbeitsstrukturen • die Hochschule stattet den Hochschulrat aus ihren Personal- und Sachmitteln aufgabengerecht aus 
(§ 32 Abs. 8) 
• der Hochschulrat ist beschlussfähig, wenn mehr als die Hälfte der gesetzlichen Mitglieder anwesend 
ist (§ 32 Abs. 6)  

• der Hochschulrat gibt sich eine Geschäftsordnung (§ 32 Abs. 6) 
Öffentlichkeit –
Sonstige Bestimmungen –
Abberufung/Kontrolle (des HSR) –
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