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Einleitung

Die Frage nach der Leistungsfihigkeit der modernen Hochschule ist in den Mit-
telpunkt der hochschulpolitischen Diskussionen der letzten Jahre geriickt. Die
Vorschldge zur Neugestaltung der Hochschulaufgaben und Hochschulstrukturen
bzw. zur Profilbildung im Hochschulwesen, zur Neuordnung der Hochschulaus-
bildung, zur Verbesserung der Lehre und zur Schwerpunktsetzung in der For-
schung miinden verstérkt in die Schliisselfrage nach der Steuerungsfahigkeit von
Hochschulleitungen:

- Welche Anforderungen kommen auf die Hochschulleitung einer modernen
Universitit zu, und mit Hilfe welcher Kompetenzen kann die "unternehme-
rische" Verantwortung durch die Universititsspitze besser wahrgenommen
werden? :

- Welche Modelle kénnen, auch in Anlehnung an die ausléndischen Vorbilder -
etwa die Prisidial-, Kuratorial- bzw. Direktorialverfassungen -, fiir die Ver-
besserung der Steuerungsfihigkeit der Hochschulleitungen empfohlen wer-
den?

- Konnen Managementverfahren aus der Wirtschaft auf die Hochschule iiber-
tragen werden, um die Effizienz und Leistungsféhigkeit der Hochschulspitze
und Hochschul(selbst)verwaltung zu steigern?

- Sind verfassungsrechtliche Verinderungen notwendig, um die Management-
aufgaben der Hochschulleitung zu erweitern und der Hochschulspitze mehr
Steuerungsméglichkeiten einzuraumen?

In der Bundesrepublik wird derzeit konkret daran gearbeitet, die Rolle der Uni-
versitiiten als Selbstverwaltungseinrichtungen bei der Losung der gegenwirtigen
Hochschulprobleme zu stirken. Es wird von den einzelnen Hochschulen zuneh-
mend erwartet, eigene Prioritaten in Forschung und Lehre zu setzen und dabei
einen global zugewiesenen Hochschulhaushalt in eigener Verantwortung zu be-
wirtschaften. Damit werden wichtige staatliche Aufgabenbereiche auf die Hoch-



schulen iibertragen, fiir deren Durchfiihrung in den Hochschulen Funktionséqui-
valenzen geschaffen werden miissen. Hiermit kommt auf die Hochschulleitung
nicht nur eine verstdrkte Initiativ- und Akzentsetzungsfunktion, sondern auch
eine neue Entscheidungs- und Leitungskompetenz zu.

Eine Reihe von Experten bieten aus der Sicht ihrer Spezialgebiete Rezepte
an, um der Hochschule zu gréBerer Effizienz zu verhelfen. Insbesondere Ver-
treter der Betriebswirtschaftslehre und von Managementtheorien entwickeln
Konzepte, die unter Beachtung dkonomischer Prinzipien die Qualitiit der Lehr-
und Forschungsleistungen erhéhen und Probleme wie iberlastete Hochschul-
einrichtungen, ungiinstige Betreuungsverhéltnisse, liberlange Studienzeiten etc.
16sen sollen. Entscheidende Impulse sollen vor allem von mehr Wettbewerb und
der Einfiihrung marktwirtschaftlicher Elemente ausgehen. Eine grofiere Wirt-
schaftlichkeit der Universitéiten bei der Ausnutzung ihrer Kapazititen wiirde al-
lerdings effiziente Organisations- und Leitungsstrukturen voraussetzen, die so-
wohl die Entscheidungsfihigkeit der Hochschule erhdhen als auch flexible Reak-
tionen auf gesellschaftliche Anforderungen ermdglichen.

Bei diesen Vorschidgen bleiben die spezifischen Organisationsmerkmale der
Universitit, die bei einer Umgestaltung beriicksichtigt werden miifiten, weitge-
hend unbeachtet.

Das Amt des Universitdtsprisidenten bzw. des Universititsrektors ist ent-
sprechend den Hochschulgesetzen der Bundesrepublik Deutschland ein Exeku-
tivorgan. Die Universititsgremien sind durch die Hochschulgesetze mit den
wichtigsten Entscheidungsbefugnissen fiir die akademischen Selbstverwaltungs-
aufgaben ausgestattet. Die Hochschulleitung verfiigt in den Hochschulgremien
tiber keine eigenen Entscheidungskompetenzen. Sie leitet ihre Handlungsbefug-
nisse vielmehr aus der Execkutivfunktion gegeniiber den akademischen Hoch-
schulgremien ab. Der Aufgabenkatalog der Hochschulleitung umfaBt lediglich
das Vertretungsrecht, das Informationsrecht und die Funktion als Dienstvorge-
setzte des Universititspersonals.

Im Bereich der Lehre und der Forschung sowie der Ressourcenverteﬂung ist
der Handlungsspielraum der Hochschulleitung in zweifacher Weise einge-
schrinkt, Im Innenverhiltnis beschrinken die Kompetenzen der Fachbereiche,
der besondere Status der Professoren und die in der Gruppenuniversitit veran-
kerte Mitbestimmung die Leitungsmoglichkeiten von Universititsprasidenten;
im AuBenverhiltnis stellt der Versuch staatlicher Instanzen, den wissenschaftli-
chen ProzeB bis ins Detail zu regeln, sie vor eine besondere Problematik.

Die ausgepriigt individuelle Arbeitsweise der Universititsangehérigen und die
Unterschiede zwischen den wissenschaftlichen Arbeitsfeldern steigern die Mana-
gementproblematik. "Kompetenz-Einbufie", "Kompetenz-Splitting” und "Kom-
petenz-Duplizierung" sind die Folgen dieser Konstellation. Diese Einschrinkun-
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kungen geben zu Zweifeln AnlaB, ob Erwartungen, die Hochschulen durch eine
starke Leitung handlungsfahiger zu machen, iherhaupt realistisch sind.

In der vorliegenden Studie wird davon ausgegangen, daB die Hochschulspitze
durch die strukturellen Bedingungen der Hochschule vor besondere Leitungsan-
forderungen gestellt ist, daB die universitiren Leitungsstrukturen durch struktu-
relle Leitungsambivalenzen gekennzeichnet sind. Hiermit ist die formale Schwi-
che der Hochschulleitung gemeint. Die gesetzlich schwache Konstruktion des
Amtes des Prisidenten bzw. des Rektors als Exekutivorgan gegeniiber den
Selbstverwaltungsgremien und die engen Grenzen der unmittelbaren Entschei-
dungskompetenzen schrinken die Leitungsmdoglichkeiten der Universititsspitze
ein. Die strukturelle Leitungsambivalenz erzeugt jedoch auch Leitungspoten-
tiale, die von den Hochschulprisidenten und -rektoren genutzt werden konnen
und die damit die informelle Stirke der Hochschulleitung ausmachen.

Im Mittelpunkt der vorliegenden Studie, die den Arbeitstitel "Prisidenten-
studie” trug, steht die Analyse des Orientierungsrahmens, der Leitungsstrategien
und des Selbstverstindnisses von Hochschulprisidenten und -rektoren.

Zunichst werden die Rekrutierung der Hochschulleiter, ithre Motive, sich zur
Wahl zu stellen, ihre Vorbereitung auf das Amt und das Wahlverfahren selbst
beleuchtet, zweitens werden aus der Hochschulstruktur resultierende Spielrdume
und Barrieren untersucht, die die Leitungsarbeit beeinflussen, so beispielsweise
das Verhiltnis zwischen dem Présidenten und dem Kanzler bzw. der Zusam-
menhang zwischen zentraler und dezentraler Entscheidungsebene in der Hoch-
schule. Drittens geht es um die Orientierungsrahmen von Hochschulprésidenten
und -rektoren, d. h., an welchen Zielen sie sich orientieren und gegeniiber wel-
chen Gruppen sie sich verpflichten; viertens werden die Handlungsstrategien
sowie fiinftens die Handlungsdoménen der Hochschulleiter untersucht. Hier ist
insbesondere die Fihigkeit von Hochschulleitern von Interesse, mit den infor-
mellen Informations- und Beziehungsnetzen in der Hochschule umzugehen,
bzw. solche selbst zu schaffen; und schlieflich wird sechstens die Frage nach
dem Selbstverstindnis von Prisidenten und -rektoren gestellt. Dies beinhaltet,
welches Verstindnis die Befragten von dem Amt haben, das sie bekleiden und
welche Perspektiven sie fiir sich selber sehen.

DaB unsere Studie ausschlieBlich die Prisidenten- bzw. Rektorensichtweise
prisentiert, schrinkt ihre Aussagekraft ein. Diese Sichtweise miifite gebrochen
bzw. erginzt werden durch konkurrierende Sichtweisen anderer Gruppen, wollte
man ein umfassendes Bild erhalten. Hochschulleitung ist gewif nicht nur eine
Person, sondern ein soziales Feld, fiir das ein entsprechendes Untersuchungsde-
sign zu entwickeln wire. Auch ist die Reflexion des Tuns von Prisidenten und
Rekioren nicht identisch mit diesem Tun selbst. Dieses zu rekonstruieren, be-
diirfte es intensiver Verlaufsstudien exemplarischer Policy issues. Erst vor dem
Hintergrund solcher Nachfolgestudien wiren Fragen nach rechtlichen und/oder



10

organisatorischen Verianderungen der Universititsstrukturen zur Verbesserung
ihrer Leitung zureichend zu beantworten.



Entwicklung der Leitungsorganisation von
Hochschulen

Als Hochschulspitze sieht die heutige Universititsverfassung einen hauptamtli-
chen Leiter, einen Prisidenten oder einen Rektor, vor, der der Einheitsverwal-
tung vorsteht. Diese im Hochschulrahmengesetz zuerst 1976 festgelegte Rege-
lung der Leitungsorganisation von Hochschulen ist nach der Hochschulreform-
diskussion der sechziger und siebziger Jahre entstanden, hat also im deutschen
Hochschulsystem nur eine kurze Tradition.

Die Diskussion iiber die Entwicklung der Leitungsstrukturen 148t sich im Zu-
sammenhang mit dem traditionellen Verwaltungsdualismus im deutschen Hoch-
schulwesen des 19. Jahrhunderts erkldren. Nach dieser Universitdtsverfassung
wurden die akademischen und staatlichen Angelegenheiten getrennt verwaltet.

Der Rektor an der Spitze der Hochschule vertrat die Universitét nach innen
und auflen und nahm die laufenden Geschifte der akademischen Verwaltung
wahr. Der Rektor war ordentlicher Professor seiner Universitit und fiihrte die
Geschifte der Hochschule fiir eine kurze Amtszeit (in der Regel fiir ein Jahr)
nebenamtlich. Thm stand ein kleiner Stab von Verwaltungsbeamten zur Verfii-
gung; die wichtigen Entscheidungen der Universitit wurden im zentralen Kolle-
gialorgan, dem Senat, d. h. der Vollversammlung aller ordentlichen Professo-
ren, gefillt, der auch den Rektor wihlte; zur Wahl standen rotierend in der Rei-
henfolge der Fakultiten die ordentlichen Professoren, der Senat stellte meist le-
diglich die richtige Reihenfolge der Fakultiten fest.

Die staatlichen Angelegenheiten - insbesondere die Wirtschafts- und die Per-
sonalverwaltung - wurden von einem Kurator wahrgenommen. Der Kurator war
Bindeglied zwischen dem Minister und der Universitit. Der staatliche Kurator
war nicht nur Aufsichtsinstanz, sondern nahm auch die Interessen der Universi-
tdt wahr.



12

Wiihrend der Herrschaft des Nationalsozialismus erfuhren die deutschen Uni-
versititen eine deutliche Umgestaltung durch die staatliche Verwaltung, die den
Idealen und der Organisationsform der Universitit Humboldtscher Prigung ent-
gegengesetzt war.

Unmittelbar nach Kriegsende hatten die Universititen an die Zeit vor 1933
angeknlipft. In der folgenden Zeit des Wiederaufbaus versuchten die Universi-
- titen gegenliber dem Staat eine unabhingigere Stellung zu erreichen. Diese
"subkutane Reform" (Kluge 1958, S. 102) fithrte zu der Diskussion tiber den
verfassungsmiBigen Schutz der Hochschulautonomie und der Freiheit von Lehre
und Forschung. Die Diskussion machte den Mangel an politischer Leitung in-
nerhalb der Hochschule deutlich, die anstelle der staatlichen Instanzen die Auf-
gabe der Gestaltung und Lenkung der Hochschulentwicklung wahrnehmen
konnte. Die Reformdiskussionen fiihrten erstmalig 1947 und 1948 zu zwei in
sich geschlossenen Reformvorschligen, zu den sogenannten "Schwalbacher
Richtlinien” und zum sogenannten "Blauen Gutachten". Im Mittelpunkt der
Uberlegungen standen bei beiden Reformvorschligen die Stirkung der Selbst-
verantwortung und Selbstverwaltung der Universitdt bzw. die Einschrinkung
der staatlichen Verantwortung fiir den Hochschulbereich. Die beiden Gutachten
kamen dabei zu unterschiedlichen Ergebnissen.

Die "Schwalbacher Richtlinien" (1947) forderten eine starke zentrale Ebene,
in der die Hochschulselbstverwaltung fiir das Gesamtinteresse der Universitit
und fiir den inneren Ausgleich der Partikularinteressen der widerstreitenden Fa-
kultiten sorgen miifite. Der Rektor wire "das Haupt der Hochschule" und hitte
die wichtige Aufgabe, die Hochschule nach innen und auBien zu vertreten und
die laufenden Geschifte zu filhren. Dem Rektor solle fiir diese Aufgabe ein
hauptamtlicher Verwaltungsdirektor beigegeben werden. Das Amt des staatli-
chen Kurators lehnte das Gutachten ab.

Das "Blaue Gutachten" (1948) empfahl in Anlehnung an die angelséchsische
Hochschulorganisation die Schaffung zweier zentraler Organe: Hochschulbeirat
und Hochschulrat. Der Hochschulrat und der ihm vorsitzende Prisident sollten
die Funktionen des Kurators iibernehmen, der als staatliche Einrichtung abge-
schafft werden sollte.

Obwohl die Diskussion noch nicht abgeschlossen war, hatten viele Linder-
ministerien in den fiinfziger Jahren Hochschulreformgesetze geschaffen, so daf
in einzelnen Bundesléindern durchaus unterschiedliche Leitungskonzepte entstan-
den.

In der Zeit der Hochschulexpansion nach den fiinfziger Jahren wuchsen die
Aufgaben der Universitét. Das System der nebenamtlichen, wechseinden und
nicht professionell gefiihrten Hochschulleitung erwies sich als ineffektiv, als die
Hochschulen sich schlieBlich zu GroBbetrieben fiir Forschung und Lehre, mit
mehreren tausend Mitarbeitern und mit Etats von iiber hundert Millionen und
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mit mehreren zehntausend Studenten verwandelten. Es stellte sich heraus, daf
die Hochschulleitung eine Ganztagsaufgabe war und die Moglichkeiten der
Rektoratsverfassung ausgeschdpft waren (Oehler 1989, S. 120 f.).

Anfang der sechziger Jahre entstand eine Diskussion iiber die Leitungsorgani-
sation der Hochschulen, die zunehmend nach US-amerikanischem Vorbild die
Prisidialverfassung in Erwigung zog. Dabei ging es um eine hauptamtliche
Hochschulleitung, die fiir die akademischen und staatlichen Angelegenheiten
gleichermaBlen zustindig war. Dieses Thema beschiftigte in den sechziger Jah-
ren mehrmals die Hochschulplanungsgremien.

Der Wissenschafisrat hatte sich anfénglich (1962) fiir die Beibehaltung der
Rektoratsverfassung ausgesprochen, er empfahl lediglich eine Stirkung des
Amtes des Rektors. 1968 riickte er von dieser Vorstellung jedoch ab und emp-
fahl, einen hauptamtlichen Prisidenten an die Spitze der Leitungsorganisationen
der Universitit zu stellen. Unter der Weisung des Présidenten sollte ein Kanzler
die Haushaltsangelegenheiten wahrnehmen

Die Westdeutsche Rektorenkonferenz stand diesem Vorschlag einer Prasidi-
alverfassung zunéchst kritisch gegeniiber und stellte ihrerseits 1968 drei Modelle
vor, die den Hochschulen zur Auswahl stehen sollten.

Die Universititsspitze sollte nach diesen Modellen entweder wie bisher der
Rektor, der allerdings hauptamtlich sein Amt wahrnehmen sollte, oder ein Kol-
legialorgan, ein Direktorium oder ein Présidium bilden, wobei die Aufgaben der
Hochschulleitung bei allen drei Modellen gleich blieben.

Auch diese Reformdiskussionen fiber die Leitungsorganisation der Hoch-
schulen brachten kein einheitliches Ergebnis. Diese Offenheit der Diskussion
setzte sich in den Thesen fiir ein Hochschulrahmengesetz (HRG 1969) und in
den zahlreichen Entwiirfen des HRG in der ersten Hilfte der siebziger Jahre
fort. So sieht das 1976 verabschiedete HRG eine hauptamtliche Hochschullei-
tung mit moglichen Varianten, im Rahmen einer Rektorats- oder Présidialver-
fassung, als monokratisches oder kollegiales Amt vor.






Gesetzliche Bestimmungen der Leitungsstrukturen
an den untersuchten Hochschulen

Die Leitungsstrukturen in den Hochschulen werden durch die gesetzlichen Rah-
menbedingungen auf Bundes-, sowie auf Landesebene geregelt. Das Hochschul-
rahmengesetz als Bundesgesetz mit Rahmenkompetenz sieht zwei Varianten fiir
die hauptberufliche Leitung - die Rektoratsverfassung oder die Prisidialverfas-
sung - vor.

Nach HRG § 62 Abs. (1) wird "die Hochschule 1. durch einen Rektor oder
ein Rektorat (Rektoratsverfassung) oder 2. durch einen Prisidenten oder ein
Prisidialkollegium (Prisidialverfassung) geleitet.”

Der Unterschied zwischen dem Rektor und dem Prisidenten als hauptamtli-
chem Leiter der Hochschule liegt erstens in der Definition des Kreises, aus dem
der Hochschulleiter gewahlt wird. Wéhrend der Rektor aus dem Kreis der Pro-
fessoren der eigenen Universitit kommen muf, kann "zum Présidenten bestellt
werden, wer eine abgeschlossene Hochschulbildung besitzt und aufgrund einer
mehrjdhrigen verantwortlichen beruflichen Tétigkeit, insbesondere in Wissen-
schaft, Wirtschaft, Verwaltung oder Rechtspflege erwarten ldBt, dal er den
Aufgaben des Amtes gewachsen ist" (Abs. (5)). Damit wird eine Offnungsklau-
sel angeboten, eine Person auflerhalb der Professorenschaft der eigenen Univer-
sitdt zum Prisidenten zu wahlen, wovon die Hochschulen bisher nur in wenigen
Fillen Gebrauch gemacht haben.

Der zweite Unterschied liegt in der Amtszeit: wihrend fiir Présidenten lédn-
gere Amtszeiten vorgesehen sind (mindestens vier Jahre), betriigt die Amtszeit
von Rektoren mindestens zwei Jahre (Abs. (5) und Abs. (3)).

Das HRG liBt bei beiden Fillen auch kollegiale Leitungen zu: das Rektorat
(Rektor als Vorsitzender, Prorektoren und der leitende Verwaltungsbeamte als
Mitglieder, (Abs. (4)) sowie das Prisidialkollegium (Prisident als Vorsitzender,
Vizeprisidenten und Leitender Verwaltungsbeamter, (Abs. (6)).
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Die Prorektoren und Vizeprisidenten sind keine hauptamtlichen Hochschul-
leiter. Die Prorektoren werden "aus dem Kreis der der Hochschule angehéren-
den Professoren” gewdhlt (Abs. (4)). Uber den Vizeprisidenten und den leiten-
den Verwaltungsbeamten macht das HRG keine weiteren Angaben.

Das HRG regelt die Aufgaben der Hochschulleitung nicht abschliefend, es
werden lediglich Aufgaben wie Ordnungs- und Hausrecht und jéhrliche Be-
richtspflicht genannt (Abs. (1), Satz 3). Im Unterschied hierzu werden die Auf-
gaben der zentralen Kollegialorgane (in § 63) und der Fachbereiche (in § 64)
wesentlich priziser definiert. Wie weiter unten dargestellt, beschrinken diese
Regelungen die Kompetenzen der Hochschulleitung (vgl. Kap. 3.5.). Eine wei-
tere Kompetenzbeschrinkung ergibt sich aus der Auftragsverwaltung. Das HRG
regelt die staatliche Aufsichtspflicht insbesondere in der Personal- und Wirt-
schaftsverwaltung sowie der Haushalts- und Finanzverwaltung und in der Kran-
kenversorgung, ebenso in der Kapazititsbemessung fiir die Ausbildung und der
Festsetzung der Zulassungszahlen (§ 59, Abs. (2)).

Dariiber hinaus wird in § 60 das "Zusammenwirken von Land und Hoch-
schule" in Angelegenheiten der Studien- und Priifungsordnung, in Organisations-
fragen und bei der Wahl der Hochschulleiter geregelt.

Die Hochschulleitung ist nach dieser gesetzlichen Konstruktion teilweise an
die Beschliisse der zentralen Gremien und der Fachbereiche gebunden, teilweise
ist sie in den hierarchischen Strang der staatlichen Verwaltung eingeordnet,
teilweise erledigt sie ihre Aufgaben in eigener Verantwortung.

Die Linder haben einen relativ groBen Spielraum, Regelungen fiir die Hoch-
schulen in ihrem Wirkungskreis zu erlassen. In den von uns untersuchten zehn
Hochschulen wurden die Leitungsstrukturen durch sechs unterschiedliche Lan-
deshochschulgesetze geregelt.

Diese sechs Landesregelungen umfafiten alle im HRG angebotenen Varianten
der Leitungsstrukturen und lieBen ihren Landesuniversititen zum Teil die
Wahlmoglichkeit zwischen der Prisidial- und Rektoratsverfassung. Im folgen-
den sollen die Leitungsstrukturen dargestellt werden, die die in die Untersu-
chung einbezogenen Hochschulen gewéhlt haben.

3.1 Der Priisident als monokratischer Leiter

Sieben in die Studie einbezogene Hochschulen, deren Leitungsstruktur durch
vier unterschiedliche Landesgesetze geregelt sind - eines der Landeshochschul-
gesetze stellt auerdem Rektorats- wie Prisidialverfassungen in kollegialer wie
in monokratischer Form den Hochschulen zur Wahl - haben die Présidialverfas-
sung gewihlt. Nur ein Président stellte das Leitungsgremium seiner Universitiit
als ein Prasidium dar, das in dem Landesgesetz nicht vorgesehen war und das er
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als Kollegialorgan freiwillig geschaffen hatte. Die Leiter an diesen Hochschulen

sind Prdsidenten, die als Beamte auf Zeit hauptamtlich titig sind. Die Amtszeit

der Présidenten betréigt vier bis acht Jahre. Manche Gesetze lassen Amtszeiten
bis zu zwolf Jahren zu, die allerdings von den untersuchten Hochschulen nicht
in Anspruch genommen werden.

Das Wahlverfahren ist in Anlehnung an das HRG geregelt. Die Prisidenten
hatten sich also auf eine offentliche Ausschreibung beworben. Sie wurden auf
Vorschlag des Senats vom Konzil oder Konvent der Hochschule gewihit, wobei
das Wahlverfahren innerhalb der Hochschule in einer Wahlordnung (Grundord-
nung) festgelegt ist und je nach Hochschule differiert. Die Wiederwahl des Pri-
sidenten ist nach allen geltenden Gesetzen zuldssig, einige der befragten Pri-
sidenten waren mehrmals wiedergewiéhlt und langer als zehn Jahre im Amt. Die
Abwahl ist per Gesetz ausgeschlossen.

Die Aufgaben des Prisidenten sind in Landesgesetzen in Anlehnung an das
HRG geregelt:

1. Der Prisident vertritt die Hochschule nach auflen, ist fiir die zentralen Ange-
legenheiten und fiir die Entwicklungsplanung der Hochschule zustindig und
fiihrt die Geschifte der Hochschule.

2. Er sitzt den zentralen Gremien vor, er beruft die Sitzungen ein, setzt die Ta-
gesordnung fest, stellt die Vorlagen her (Prdsidentenvorlage) und leitet die
Sitzungen.

3. Er hat Informationsrecht in allen Selbstverwaltungsgremien der Hochschule,
bekommt alle Sitzungsprotokolle und kann mit beratender Stimme an allen
Sitzungen teilnehmen.

4. Er ist berechtigt (und verpflichtet), rechtswidrige Beschliisse (in manchen
Léndern auch politisch bedenkliche Beschliisse) der Hochschule zu beanstan-
den oder auszusetzen (Beanstandungsrecht).

5. In unaufschiebbaren Fillen trifft er Entscheidungen fiir die Selbstverwal-
tungsgremien (Eilkompetenz). Allerdings muf er die Gremien unverziiglich
informieren.

6. Er ist Leiter der Verwaltung, Dienstvorgesetzter der wissenschaftlichen, kiin-
stlerischen und sonstigen Bediensteten der Hochschulen (mit Ausnahme der
Professoren), er ist auch der Dienstvorgesetzte des Kanzlers und iibt in der
Hochschule das Hausrecht aus (Einheitsverwaltung).

7. In einer der in die Studie einbezogenen Hochschulen wird dem Prisidenten
ein weiteres Recht vom Landesgesetz zugesprochen, das fiir die Gestaltungs-
fihigkeit der Hochschulentwicklung von Bedeutung sein kann: Der Prisident
hat das Rechi, beim Freiwerden einer Stelle zu priifen, wie diese in der Zu-
kunft verwendet werden soll. Er kann den zustiindigen Gremien die Umwand-
lung der Stelle vorschlagen.
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3.2 Entlichene Macht des Vizeprisidenten

In den untersuchten Fillen gehoren der Hochschulleitung neben dem Prisiden-
ten ein bis vier Vizeprisidenten an, die in der Regel Professoren der eigenen
Hochschule sind. Nur in einem Fail ist der dritte Vizeprisident ein wissen-
schaftlicher Bediensteter.

Manche Hochschuigesetze unterscheiden zwischen dem ersten und den weite-
ren Vizeprisidenten. Wahrend fiir den ersten Vizeprésidenten genaue gesetzliche
Regelungen getroffen sind (als Voraussetzung z. B. Professur oder gar die Be-
soldungsgruppe C4 oder Zugehorigkeit zu einem bestimmten Bereich der Hoch-
schule, z. B. Medizin), sind die Auswahlkriterien fiir weitere Vizepriisidenten
eher offen formuliert. Von diesem Freiraum haben viele untersuchte Hochschu-
len Gebrauch gemacht und Vizeprisidenten gewihlt, die z. B. moglichst viele
Fachgebiete und in seltenen Fillen verschiedene Statusgruppen der Hochschule
(z. B. wissenschaftliche Bedienstete) reprdsentieren oder neu eingegliederte Teil-
bereiche der Universitit (z. B. PH) vertreten.

Die Vizeprisidenten haben in der Regel Kompetenzbereiche, die sie in Ver-
tretung des Prisidenten ausiiben (entlichene Macht). Der erste Vizeprisident ist
der stindige Vertreter des Prisidenten, die Vizeprésidenten sitzen in den meisten
Fillen in Vertretung des Prisidenten den stindigen Kommissionen vor, sie sind
fiir den Geschiftsbereich ihrer Kommissionen zustindig. Als einzige genuine
Aufgabe weisen manche Gesetze den Vorsitz im akademischen Senat dem (er-
sten) Vizeprésidenten zu.

Die Amtszeit der Vizeprisidenten betréigt zwei Jahre, sie werden in dieser
Zeit von ihrem Hauptamt in der Hochschule beurlaubt. Manche Hochschulge-
setze schreiben zwingend vor, daB die Amtszeit der Vizeprisidenten mit der des
Prisidenten gekoppelt ist, d. h. daB ein neuer Prisident in die Lage versetzt
wird, mit einem insgesamt neugewdhlten Leitungsgremium seine Arbeit zu be-
ginnen. Weitere Vizeprisidenten werden in der Regel auf Vorschlag des Prisi-
denten gewihlt; dieses Verfahren 146t dem Prisidenten einen gewissen Gestal-
tungsspielraum fir die Bildung "seiner" Mannschaft, den einige der befragten
Prisidenten intensiv nutzten.

3.3 Der Rektor als Primus inter pares

Drei der untersuchten Hochschulen, deren Leitungsstrukturen durch zwei unter-
schiedliche Landeshochschulgesetze geregelt sind, haben die Rektoratsverfas-
sung gewihlt, obwohl die Landesgesetze die Wahl zwischen Prisidial- oder
Rektoratsverfassung lieBen.
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Die Leiter dieser Hochschulen sind Rektoren, die aus der Reihe der Professo-
ren der eigenen Universitit gewshlt sind. Thre Amtszeit betrigt vier Jahre. Sie
sind fiir diese Zeit von ihren Aufgaben als Professoren der Hochschule beur-
laubt, zu Beamten auf Zeit ernannt und hauptamtliche Hochschulleiter. Alle
Rektoren befanden sich zum Zeitpunkt der Befragung in ihrer ersten Amtsperi-
ode, waren also seit weniger als vier Jahren Leiter ihrer Hochschulen.

Die Landeshochschulgesetze differieren in den Detailregelungen, die Amis-
zeit nach diesen Regelungen betrigt zwei bis sechs Jahre. Einige Gesetze schrei-
ben vor, daB der Rektor der Besoldungsgruppe C4 angehéren mus.

Das Wahlverfahren fiir den Rektor ist identisch mit dem fiir Prisidenten. Die
Aufgaben des Rektors unterscheiden sich kaum von denen des Prisidenten. Al-
lerdings sehen beide Landeshochschulgesetze im Falle der Rektoratsverfassung
ein Kollegialorgan vor, so versieht der Rektor sein Amt als Primus inter pares
innerhalb eines Leitungsgremiums.

Zur Unterstiitzung des Rektors werden Prorektoren gewihlt, deren Amtszeit
je nach Landesregelung zwei bis vier Jahre betréigt. Die Prorektoren miissen aus
dem Kreis der Professoren der eigenen Hochschule kommen, manche Gesetze
sehen vor, daB sie der Besoldungsgruppe C4 oder C3 angehdren miissen, andere
Gesetze legen nur die Herkunft des ersten Prorektors aus der Besoldungsgruppe
C4 fest. Viele Landesgesetze sehen vor, daf§ die Amtszeit der Prorektoren zwin-
gend mit der des Rektors endet.

In den untersuchten Hochschulen wurden jeweils zwei bis vier Prorektoren
gewdhlt. Sie saflen den Stindigen Ausschiissen in Vertretung des Rektors oder
alternativ dazu in eigener Kompetenz vor.

Alle drei Rektoren beschrieben die Leitung der Hochschule als Kollegialor-
gan (Rektorat), wenn auch mit erheblichen Unterschieden in der Umsetzung. Im
Rektorat hatte der Rektor, abgesehen von der Leitung, keine hervorgehobene
Position, so hatte er beispielsweise kein Vetorecht oder keine Zusatzstimme.

An Hochschulen mit mehreren Prorektoren wurden diese Amter meist ge-
nutzt, um unterschiedliche Hochschulbereiche in die Leitung einzubeziehen.
Beispielsweise wurde in einer Hochschule ein Professor der ehemaligen, nun in
die Universitiit integrierten PH, in einer anderen Hochschule ein Professor der
Medizinischen Fakultit zum Prorektor gewéhlt. Ein weiteres Argument bei der
Wahl von Prorektoren war die Stirkung der Hochschulleitung. Beispielsweise
wurde in den Senat einer der Hochschulen ein Jurist gewihlt, der mit seinen
Fachkenntnissen ein Gegengewicht gegen den Kanzler schaffen sollte; in einem
anderen Fall wurde ein ehemaliger Rektor zum Prorektor gewdhlt, um seine
Leitungserfahrungen zu nutzen.

In einer Hochschule wurde das gesamte Team, Rektor und vier Prorektoren,
fiir eine gemeinsame Amtszeit von vier Jahren gewéhlt, wobei der Rektor ein
Vorschlagsrecht fiir die Prorektoren hatte.
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3.4 Priisidenten kommen und gehen, der Kanzler bleibt

An allen untersuchten Hochschulen gab es einen leitenden Verwaltungsbeamten
(Kanzler), der eine wesentlich lingere Amtszeit (8-10 Jahre) hatte als der Prisi-
dent oder Rektor, bzw. - und das war in den meisten Hochschulen der Fall - Be-
amter auf Lebenszeit war.

Kanzler miissen die Beféhigung zum Richteramt oder zum hoheren Verwal-
tungsdienst besitzen, was praktisch eine Offnungsklausel fiir Nicht-Juristen sein
kénnte. Die Kanzler in den untersuchten Hochschulen waren jedoch siamtlich Ju-
risten. Die Hochschulen nutzen also kaum die ihnen gegebene Chance, einen
eher im Management qualifizierten Kanzler, z. B. einen Volkswirt mit der Befé-
higung zum hoheren Verwaltungsdienst, zu bestellen.

Die Bestellung des Kanzlers einer Hochschule wird im Benehmen mit der
Hochschule vom zustindigen Ressort der Landesregierung (Wissenschafts- oder
Kultusminister oder -senator) vorgenommen. In den Landesgesetzen gibt es
feine Unterschiede, mit welchem Verfahren das Benehmen mit der Hochschule
oder mit dem Hochschulprésidenten hergestellt und welches Auswahlverfahren
innerhalb der Hochschule vorgeschlagen wird.

Die Aufgaben des Kanzlers in der Einheitsverwaltung sind in den Landesge-
setzen vorgeschrieben. Er unterstiitzt den Prisidenten bei der Wahrnehmung
seiner Aufgaben und fiihrt die Geschéfte der laufenden Verwaltung. Die Gesetze
schreiben in unterschiedlicher Deutlichkeit das Unterstellungsverhiltnis des
Kanzlers gegeniiber dem Présidenten oder Rektor vor: "er ist an die Richtlinien
des Prisidenten gebunden”, "er besorgt die Geschifte ... nach den Weisungen
des Prisidenten" (HRG).

Der Kanzler hat einigen Landesgesetzen zufolge eine genuine Aufgabe: Er ist
Beauftragter des Haushalts. Das heift, er kann die Haushaltsentscheidungen der
Hochschulgremien und des Prisidenten beanstanden.

3.5 Die Legislative: Selbstverwaltung in der Hochschule

Auf der zentralen Ebene haben die Hochschulen eirn Parlament (in den Landes-
gesetzen Konzil, Konvent, Versammlung oder Grofer Senat genannt), dem als
Kollegialorgan lediglich die Aufgaben "der BeschluBfassung {iber die Grundord-
nung und der Wahl der Leitung der Hochschule zugewiesen sind” (HRG § 63
Abs. (1)).

Das HRG schreibt die Bildung mindestens eines weiteren zentralen Kollegial-
organs vor (Abs. (2)), das umfassende Aufgaben iibernehmen soll:

Es soll tiber den Wahlvorschlag fiir die Wahl des Leiters, iiber die Aufstel-
lung des jdhrlichen Haushaltsvoranschlags der Hochschule, {iber die Festsetzung
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der Zulassungszahlen fiir die Studienanfinger, {iber alle wichtigen Organisati-
onsaufgaben in den Hochschulen (Bildung und Anderung von Fachbereichen,
Studienbereichen, Forschungseinrichtungen) {iber grundsitzliche Entscheidun-
gen in Angelegenheiten der Forschung und des wissenschaftlichen Nachwuch-
ses, Uber Stellungnahmen zu Hochschulpriifungsordnungen sowie iiber Beru-
fungsvorschlige von Professoren letztgiiltig beraten und beschliefen.

Die Bearbeitung dieser Aufgaben sind in den untersuchten Hochschulen
durch die unterschiedlichen Landesgesetze verschieden geregelt.

Die Landesgesetze bestimmen in den meisten dieser Hochschulen den Senat
(oder den akademischen Senat) als fiir diese Aufgaben zustindig, mit dem Prisi-
denten als Vorsitzenden des Senats. Die Hochschulgesetze lassen in diesen Fil-
len die Bildung von Ausschiissen oder Kommissionen zu, die entweder lediglich
beratende oder auch eigenstéindige BeschluBkompetenz haben konnen.

Vom Senat eingesetzten Ausschiissen ohne eigenstindige BeschluSkompetenz
kénnen beschrénkte Aufgaben (z. B. Haushaltsplanung, Forschungs- oder Studi-
enangelegenheiten, Hochschulentwicklung) zugewiesen werden.

Alle untersuchten Hochschulen auf die diese Landesregelung zutrifft, haben
von dieser Moglichkeit Gebrauch gemacht, dabei sitzt der Prisident/Rektor den
als am wichtigsten erachteten Ausschiissen (i.d.R. Hochschulentwicklung und
Haushaltsfragen) vor, den Vorsitz der anderen Ausschiisse hat er an die Vizepri-
sidenten/Prorektoren oder den Kanzler delegiert.

In einigen Landesgesetzen ist die Regelung des HRG, Abs. (2) so umgesetzt,
daB mehrere zentrale Kollegialorgane mit BeschluBkompetenz, die Stéindigen
Ausschiisse, bestehen. In den untersuchten Hochschulen, auf die diese Regelung
zutrifft, waren Anzahl, Aufgabenbereich und Zusammensetzung der Stindigen
Ausschiisse (bzw. stindigen Kommissionen) durch das Landesgesetz vorge-
schrieben. In der Regel gab es Stindige Ausschiisse fiir Lehre und Studium, fiir
Forschung und Nachwuchs, fiir Haushalt und Hochschulentwicklung, fiir Hoch-
schulplanung und Bau- und Raumangelegenheiten, sowie fiir die zentralen Ein-
richtungen (Rechenzentrum und Bibliothek).

Als Vorsitzender dieser Stindigen Ausschiisse ist vom Gesetz der Hochschul-
leiter vorgesehen, der sich per Geschiftsordnung vertreten lassen kann. Alle
Hochschulleiter hatten von dieser Moglichkeit Gebrauch gemacht und liefen
sich von Vizeprisidenten/Prorektoren in den Ausschiissen fiir Lehre und Stu-
dium, fiir Forschung und fiir die zentralen Einrichtungen vertreten. Sie nahmen
personlich den Vorsitz in den Planungs-, Hochschulentwicklungs-, Raum-, Bau-
ausschiissen und in erstaunlich vielen Fillen auch im Haushaltsausschufi wahr.
Nur in einigen Fillen hatte der Kanzler im Haushaltsausschuf8 den Vorsitz. We-
nige Gesetze sehen zwingend vor, daB der Kanzler in diesem Ausschufl den Vor-
sitz fijhrt.
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In den untersuchten Hochschulen differiert die Mitgliederzahl und die Zu-
sammensetzung der Entscheidungsgremien. Das Konzil (Konvent, Versamm-
lung, GroBer Senat) ist das grofte Gremium und umfaBt je nach Landesregelung
90-160 Mitglieder, die jeweils innerhalb der entsprechenden Gruppen (Professo-
ren, Studenten, wissenschaftliche und sonstige Bedienstete) gewé&hlt werden.
Ihre Amtszeit betrigt in der Regel zwei Jahre.

Der Senat umfafit 15-40 Mitglieder, die von ihren Gruppen per Wahl bestellt
werden. In den meisten Hochschulen gehéren dem Senat auch Fachbereichsver-
treter (i.d.R. Dekane) qua Amt an; sie haben entweder beratende Stimme oder
Stimmrecht.

Die Stindigen Ausschiisse oder Kommissionen mit Stimmrecht haben 8-13
Mitglieder, die vom Konzil oder dem Senat auf Vorschlag der jeweiligen Status-
Gruppen bestellt werden. In allen Gremien mit BeschluBrecht hatten die Profes-
soren die Mehrheit der Sitze bzw. der Stimmen.

Neben diesen Regelungen, die in dhnlicher Form in vielen Lindern gelten,
gab es einige Sonderfille in den untersuchten Hochschulen: Einige Landesge-
setze sehen "Zwischeninstanzen" zwischen den akademischen und den Wirt-
schaftsangelegenheiten der Hochschulen vor, z. B. einen Verwaltungsrat fiir die
Wirtschafts- und Personalangelegenheiten der Hochschule, ein Kuratorium oder
eine Personalkommission. Mitglieder dieser Gremien werden mehrheitlich qua
Amt und nicht durch Wahl bestimmt. Dem Kuratorium gehoren auch "die ge-
sellschaftlichen Gruppen” auflerhalb der Hochschule (Vertreter der Landespar-
lamente und der Landesregierung) an.

3.6 Die Basis der Selbstverwaltung

Die Basis der Selbstverwaltung der Hochschule bilden die Fachbereiche oder die
Fakultiten. Die Fachbereiche sind die organisatorischen Grundeinheiten der
Hochschule (nach HRG § 4 Abs. (1)) und umfassen kohérente Fachgebiete. Sie
werden von einem Fachbereichsrat und einem Fachbereichssprecher (Dekan)
verwaltet.

Die meisten untersuchten Hochschulen haben mehr als 20 Fachbereiche; der
Fachbereichsrat besteht aus 13 gewiéhlten Mitgliedern aus allen vier Statusgrup-
pen. Der Fachbereichssprecher (Fachbereichsvorstand, Dekan) wird aus dem
Kreis der Professoren des Fachbereichsrats gewéhlt.

In wenigen der untersuchten Hochschulen bilden die Fakultiten die Basis der
Selbstverwaltung, in diesen gibt es ca. 12-18 Fakultiten. Dem Fakultiitsrat ge-
horten neben den gewdhlten Mitgliedern, auch Institutsdirektoren, Arztliche Di-
rektoren, Geschiftsfilhrende Leiter von wissenschaftlichen Einrichtungen der
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Fakultdt qua Amt an. Der Rat besteht in der Regel aus 20 Mitgliedern, die aus
ihrer Reihe den Dekan wihlten, der Professor sein muf.

In den meisten Hochschulen gibt es dariiber hinaus eine Reihe von Organisa-
tionseinheiten mit beschrinkten Aufgabenbereichen, z. B. fiir Forschung oder
Dienstleistungsaufgaben (Wissenschaftliche Zentren, Studienbereiche, Priifungs-
anstalten, Universititskliniken, Zentralinstitute u. a.), deren Beteiligung am uni-
versitiren Leben (an Entscheidungsprozessen) im Gesetz gesondert geregelt
wird.







Theoretische Uberlegungen

4.1 Kritische Diskussion der US-amerikanischen Forschung iiber Hoch-
schulleitungen

Obwohl die Diskussionen iiber die Verbesserung der Leitungsstrukturen der
bundesdeutschen Hochschulen in den achtziger Jahren wieder lebhafter wurden
(vgl. Kap. 2), ist die Hochschulleitung bisher als Forschungsgegenstand kaum
thematisiert worden.

Neben einigen deskriptiven Abhandlungen iiber Amtszeiten, Wahlmodi und
akademische Herkunft der Prisidenten und Rektoren (vgl. Fischer 1990), gibt es
in der Literatur hauptséchlich juristische Kommentare iiber und Interpretationen
der Strukturprobleme der Universititsspitze (vgl. Thieme 1986) bzw. tber die
Leitungs- und Verwaltungskompetenzen in Hochschulen (vgl. Schuster 1982).
Hartmann (1984) unternahm den Versuch, die Hochschulleitung in die besonde-
ren Organisationsstrukturen der Hochschulen einzubetten und so die Spezifika
fiir ein Informationssystem fiir das Hochschulmanagement herauszuarbeiten.

Sozialwissenschaftliche Studien tiber die Hochschulleitung, die den besonde-
ren Charakter der Hochschule als Organisation in Theorie und Empirie beriick-
sichtigen, fehlen bisher in der deutschen Hochschulforschung weitgehend. Die-
ser Mangel an Forschungsarbeiten in der Bundesrepublik war der AnlaB, die
US-amerikanische Literatur iiber Universititsprisidenten und tiber Leitungs-
strukturen in Hochschulen intensiver zu studieren. Insbesondere sollen hier ein-
mal die Untersuchung von Cohen und March aus den siebziger Jahren und drei
empirische Studien aus dem Jahre 1989 vorgestellt werden, die auch fiir die
Untersuchung bundesdeutscher Hochschulen von Bedeutung zu sein scheinen.

Die Frage nach der Wirksamkeit von Leitungssirukturen und Leitungsver-
halten von Hochschulprisidenten fiir die spezielle Aufgabenstellung der Hoch-
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schule ist von der amerikanischen Hochschulforschung mit Hilfe verschiedener
theoretischer Ansétze beleuchtet worden.

Aus entscheidungstheoretischer Sicht wurde von Cohen und March (1974)
die Rolle des Prisidenten unter den besonderen Organisationsbedingungen der
Hochschule untersucht. Die zentrale Problemstellung dieser Studie galt der Ent-
scheidungsfindung in der Universitdt, die den Autoren zufolge durch "prob-
lematic preferences", "unclear technology” und "fluid participation” gekenn-
zeichnet ist, und den Leitungsmdglichkeiten der Hochschulspitze in einer Orga-
nisation, die sie als "organized anarchie"” bezeichnen. Danach hat die Organisa-
tionsform der Universitit keine festgefiigte Struktur mit einheitlichen Zielvor-
stellungen, sie entwickelt vielmehr ihre Zielsetzungen aus den jeweiligen Hand-
lungssituationen selbst. Die Funktionsabldufe innerhalb dieser Organisations-
form sind nicht genau festgelegt und die Beteiligung der Organisationsteil-
nehmer an Organisationsaufgaben fluktuiert.

Ausgehend von der Uberlegung, daB die Beschreibung von Entscheidungs-
und Verwaltungsstrukturen sowie die Beschreibung von Fiihrungsrollen Modelle
erfordert, die der Komplexitéit einer Organisation gerecht werden, stellen die
Autoren acht verschiedene Modelle vor, die aus der Organisations- und Ver-
waltungstheorie stammen, und priifen ihre Anwendbarkeit auf den Hochschulbe-
reich.

1. Das Marktmodell: Hier werden alle Leistungen der Hochschule als ein
Biindel von Dienstleistungen definiert. Die Abnehmer dieser Leistungen (z. B.
Studenten, Arbeitnehmer, Projekttriger aber auch Wissenschaftler) konnen unter
verschiedenen Angeboten auswihlen. Ziele und Handeln der Hochschulleitung
sind darauf ausgerichtet, in einer Vielzahl von Mérkten zu operieren (z. B. Ar-
beitsmarkt fiir Absolventen, Studienbewerbermarkt, Drittmittel- und Spenden-
markt). Das Marktmodell geht von der Annahme aus, dal die Abnehmer unter
unterschiedlichen Angeboten auswéhlen kénnen, dab es eine Transparenz des
Marktes gibt und neue Anbieter (z. B. neue Universititen) freien Zugang zu den
Mirkten haben.

Im Marktmodell ist die Rolle des Prisidenten die eines Unternehmers; er
agiert entsprechend den Erfordernissen und Zwéngen eines freien Marktes, die
im wesentlichen durch die Priferenzstrukturen der Abnehmergruppen determi-
niert sind.

2. Das Verwaltungsmodell: In diesem Modell werden klar definierte Hand-
lungsvorgaben von EinfluBgruppen innerhalb der Hochschule entwickelt. Ent-
scheidend fiir die Machtstrukturen innerhalb der Hochschule ist der Zugang zu
und die Stellung innerhalb dieser EinfluBgruppen. Das Verwaltungsmodell geht
davon aus, daf die Handlungsrichtlinien genau definiert und operationalisierbar
sind, die Funktionsabldufe innerhalb der Universitét prizise festgelegt und be-
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folgt werden und es Leistungskriterien zur Uberpriifung der vorgegebenen Richt-
linien gibt.

In diesem Modell tibernimmt der Président die Rolle des Verwaltungsleiters.
Seine wichtigste Aufgabe ist die Steuerung aller internen Aktivititen zur Reali-
sierung der Richtlinien mit der Primisse, ein HochstmaB an Effizienz zu errei-
chen.

3. Das Aushandlungsmodell: Hier wird die Existenz konfligierender Interes-
sen innerhalb der Hochschule angenommen, Studierende wollen ausgebildet
werden, Hochschullehrer wollen in Forschung und Lehre unterstiitzt werden,
Drittmittelgeber wollen EinfluB auf die Forschungspolitik nehmen. Die Ergeb-
nisse der Aushandlungsprozesse werden formal festgeschrieben und durch so-
zialen Druck geltend gemacht. Die Vereinbarungen bilden eine Art Satzung,
nach der die Hochschulleitung handelt. Dieses Modell geht davon aus, daB die
unterschiedlichen Interessenlagen genau definiert und in den Aushandlungspro-
zessen ausreichend reprisentiert sind. In diesem Modell fungiert der Prisident
als Vermittler zwischen unterschiedlichen Interessen, fordert Kompromisse und
setzt diese um. Er verwaltet demnach die Vielfalt der Interessen als eine Art
Treuhédnder.

4. Demokratiemodell: Hier wird die Hochschule als eine Gemeinschaft von
"Wihlern" gesehen, die aus den Mitgliedern der Hochschule besteht. Sie wihlen
den Prisidenten und damit "ihren" Interessenvertreter und sein Programm.
Wihler bilden Interessenkoalitionen und verhandeln mit Kandidaten. Der Prisi-
dent handelt im Auftrag seiner Wahler. RegelmédBige Neuwahlen stellen sicher,
daB Wahlversprechen eingehalten bzw. realisiert werden. Der Kandidat muf als
Bewerber um das Prisidentenamt Interessenkoalitionen fiir sich gewinnen. Hier-
zu gehort das Aushandeln von Programm und Zielen der Amtsperiode. Der Pré-
sident handelt im Auftrag seiner Wihler, die ihn kontrollieren und abwei-
chendes Verhalten unter Umstinden durch die Verweigerung der Gefolgschaft
bei der niichsten Prisidentenwahl sanktionieren. Der Président bietet ein politi-
sches Programm an und erwartet als Gegenleistung seine Unterstiitzung durch
die entsprechenden Interessengruppen.

5. Das Konsensmodell: Kern dieses Modells ist die Vorstellung, daff alle
notwendigen Entscheidungen im Einvernehmen mit allen Beteiligten getroffen
werden. Hierzu sind regelmifige Zusammenkiinfte der Beteiligten nétig. Jeder,
der an einer Entscheidung interessiert ist und an der Entscheidungsfindung teil-
nehmen will, hat freien Zugang zu den Sitzungen. Meinungen werden dargelegt,
Alternativen werden diskutiert, und bei allen Beteiligten existiert der Wille,
einen Konsens zu finden. Weiter wird unterstellt, daB die Beteiligten berwie-
gend "part-time participants” sind, deren Zeitbudget durch andere Verpflichtun-
gen begrenzt ist. Fehlende Kontinuitit bei der Teilnahme an Entscheidungspro-
zessen fithrt zu einer relativen Unsicherheit in der Organisation, da einmal ge-
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troffene Entscheidungen aufgrund einer anderen Teilnehmerkonstellation kurz-
fristig revidiert werden kénnen.

Dem Prisidenten kommen bei diesem Modell drei wesentliche Aufgaben zu:
Er stellt den Entscheidungsbedarf fest, entwirft eine Tagesordnung fiir die Gre-
miensitzungen und setzt Entscheidungen um. Auf Anforderungen oder Probleme
reagiert er, indem er sie auf der Tagesordnung plaziert und sie damit zur Dis-
kussion und Entscheidung stellt. Ist die Diskussion abgeschlossen, setzt er das
Ergebnis in entsprechendes Handeln um.

6. Das Anarchiemodell: Hier wird von einem hohen Maf an Autonomie der
einzelnen Mitglieder der Hochschule ausgegangen. Jeder ist in der Lage, eigene
Entscheidungen zu treffen und diese durchzusetzen und zu realisieren. Zentrale
Koordination oder Kontrolle von Interessen und Beteiligten gibt es nicht. Orga-
nisationsziele sind, wenn iiberhaupt vorhanden, nur diffus, kaum préizise formu-
liert. "Entscheidungen sind Folge dieses Systems, von niemanden intendiert und
von niemanden kontrolliert” (Cohen/March 1974, S. 33).

Der EinfluB des Présidenten beruht darauf, daB er die Funktionsweise dieses
Modells "durchblickt”. Er findet brauchbare Losungen, die dazu geeignet sind,
seine Ziele zu realisieren, und gleichzeitig eine Wahl zwischen widerstreitenden
Alternativen darzustellen. In diesem Modell spielt der Prisident eine relativ be-
scheidene Rolle und erfiillt die Funktion eines Katalysators.

7. Das Modell des unabhdngigen Richters: Dieses Modell geht davon aus,
daB es grundlegende Konflikie zwischen den unmittelbaren Interessen der ge-
genwiirtigen Anhénger der Hochschulleitung und den langfristigen Anliegen zu-
kiinftiger Wihler gibt. Es wird angenommen, daB der Président als unabhéngi-
ger Richter in der Lage ist, die eigentlichen Ziele der Universitit zu erkennen
und die Hochschulangehérigen dazu zu bringen, eine Hochschulpolitik im Na-
men der Institution zu akzeptieren und mitzutragen. In diesem Fall wird von ei-
nem Prisidenten nicht erwartet, daB er die Anliegen einzelner Interessengruppen
erfiillt, sondern sich an den Belangen der Universitit als Ganzes orientiert.

8. Das plebiszitire Autokratiemodell: Im Mittelpunkt dieses Modells steht
ein "Herrscher”, der als autokratischer Fiihrer alle Entscheidungen im Namen
des Ganzen selbst trifft, solange die Masse der Hochschulangehorigen seine Ent-
scheidungen unterstiitzt. Findet er keine Unterstiitzung mehr, legt er sein Amt
nieder. Der Président ist so Alleinherrscher, Meinungsmacher und wenn nétig
auch Demagoge. Sein Verbieiben im Amt hingt jedoch von seinem "Erfolg” ab.

Jedes dieser Modelle geht von einer Reihe von Annahmen tiber die Macht-
und Einflufiverteilung in der Hochschule aus, innerhalb derer die Entscheidun-
gen von Hochschulleitern optimal getroffen und umgesetzt werden sollen. Die
Modelle beschreiben jeweils, wie Entscheidungsmacht innerhalb der Universitiit
zugeteilt wird. Jedes Modell funktioniert auf andere Weise und verlangt ein an-
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deres Konzept der Prisidentenrolle. Damit setzt jedes Modell eine andere Art
der Entscheidungsfindung und des Leitungsverhaltens von Présidenten voraus.

Cohen und March selbst betonen, daB diese Modelle jeweils nur einen Teil
der Realitit der Leitungsstrukturen an Hochschulen wiedergeben kénnen. Das
Hauptproblem in der Anwendung, z. B. des Verwaltungs-, des Aushandlungs-
und des Demokratiemodells liege darin, daf die Grundannahmen dieser Modelle
nur bedingt auf die Hochschule zutreffen. Das Verwaltungsmodell geht z. B.
von der Annahme genau definierter Ziele und vorgegebener Funktionsabliufe
aus; die sind jedoch an der Hochschule nicht gegeben. Das Demokratie- und das
Aushandlungsmodell gehen vor allem von der offentlichen Zustimmung aus,
tibersehen jedoch die informellen Handlungsnetze (vgl. auch Beckmeier/Neusel
1991). Jedes Modell eines Entscheidungssystems diktiert ein bestimmtes Lei-
tungsverhalten, die Angemessenheit des Leitungsverhaltens ergibt sich wie-
derum aus der Zulinglichkeit des Entscheidungsmodells.

Universitéitsprasidenten kénnen Hochschulen als Verwaltungs-, Aushand-
lungs-, Konsens-, Demokratiemodell etc. oder als eine Kombination von mehre-
ren Modellen betrachten und ihre Rolle als die Unternehmers, Verwalters, Ver-
mittlers, Alleinherrschers etc. sehen. Nach Cohen und March fithren diese kon-
ventionellen Ansichten iiber die Leitung von Hochschulen eher dazu, da8 sie an
den universitdren Leitungsanforderungen vorbeigehen. Die Logik der Verwal-
tung ist die Spezifizierung von Zielen und Arbeitsroutinen, die Logik der De-
mokratie ist die Herstellung von Einverstdndnis unter den Hochschulangehori-
gen, und die Logik des Aushandelns ist die Schulung von Konfliktverhalten.
Die Wirklichkeit der Entscheidungs- und Leitungsprozesse an Hochschulen
scheint diesen Logiken zu widersprechen.

Nach Meinung von Cohen und March miissen die wesentlichen Merkmale der -
Hochschulleitung vielmehr im Kontext der Organisationsform Hochschule her-
ausgearbeitet werden, die sie, wie oben erwihnt, als "organized anarchie” be-
zeichnen. Aus den besonderen universitiren Organisationseigenschaften ergibt
sich, daB ein Universitétsprisident mit folgenden Schwierigkeiten konfrontiert
ist:

Prisidenten konnen zwar Zielvorgaben machen, doch werden diese von Co-
hen und March eher als rhetorische Ubungen gewertet und nicht als operationa-
lisierbare Absichten, da universitire Entscheidungsprozesse kaum infolge der
Ausrichtung der Organisationsmitglieder auf die gleiche Orientierung hin ablau-
fen (Zielambivalenz: ambiguity of purpose). Fihrungsstirke hat innerhalb der
Universitit eher symbolische als formale Qualitit, da der Président in den
Selbstverwaltungsgremien keine Weisungsbefugnisse hat (Fiihrungsambivalenz:
ambiguity of power). Praktische Kenntnisse iiber die Fiihrung eines Présidenten-
amtes werden kaum weitergegeben und kénnen erst im Laufe einer Amtszeit er-
worben werden (unklare Vorkenntnisse: ambiguity of experience). Fiir die Mes-
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sung des Erfolgs des Amtsinhabers gibt es wiederum keine klaren Indikatoren,
die Bewertung hingt hier von dem - hiufig subjektiven - Urteil der Hochschul-
mitglieder ab (unklare Erfolgswerte: ambiguity of success).

Ging es bei dem entscheidungstheoretischen Ansatz von Cohen und March
vornehmlich um die Rolle des Présidenten in einem "organizational setting",
haben andere amerikanische Wissenschaftler sich speziell mit dem Leitungsver-
halten von College- und Universitédtsprésidenten beschiftigt. So haben eine
Reihe amerikanischer Forscher mit Hilfe verschiedener Managementtheorien die
Leitungsstile und Leitungsstrategien amerikanischer Universitétspréisidenten un-
tersucht.

Bensimon (1989) geht von einer "frame analysis", der Untersuchung von
Handlungsrahmen der Universitétsprésidenten, aus. Bensimons "frame analysis"
untersucht das Selbstverstéindnis von Hochschulleitern tiber "good presidential
leadership”.

Grundlage der Studie ist die These, daB Manager in der Lage sein miissen,
Probleme, Situationen und den Alltag ihrer Organisation aus unterschiedlichen
Blickwinkeln zu betrachten. Diese These wird damit begriindet, da Organisa-
tionen iber vielfaltige Handlungsebenen verfligen und dafl Manager, die in der
Lage sind, ihr organisatorisches Handeln an den verschiedenen Dimensionen
von "organizational behavior" zu orientieren, effektiver und erfolgreicher ar-
beiten als Manager, die lediglich in der Lage sind, ihre Organisation aus nur ei-
ner Perspektive zu sehen. Es werden vier Handlungsrahmen unterschieden, tiber
die innerhalb einer Organisation die Interaktion stattfindet: der kollegiale Rah-
men (collegial frame), der politische Rahmen (political frame), der biirokrati-
sche Rahmen (bureaucratic frame) und der symbolische Rahmen (symbolic
frame).

Jeder dieser Handlungsrahmen konzentriert sich auf eine andere Ebene orga-
nisatorischen Verhaltens. Sie fungieren so als kognitive Blende, die alles aus-
schliefit, was nicht in diesen Rahmen pafit. Prasidenten, die Probleme z. B. iiber
die biirokratische Prozeflebene 16sen, betonen eher die biirokratische Anwei-
sungsebene, vernachlassigen jedoch die kollegiale, politische und symbolische
Prozefebene.

(a) Der biirokratische Handlungsrahmen

Dieser Handlungsrahmen geht von hierarchischen Strukturen innerhalb von Or-
ganisationen mit genau festgesetzten EinfluBbereichen aus. Nach diesem Modell
sind Organisationsziele klar festgelegt, Organisationen von ihrer Umwelt klar
abgegrenzt und Verwaltungsleiter haben die Fihigkeit und Mdéglichkeit, Pro-
bleme zu analysieren, Losungen zu bestimmen und umzusetzen. Présidenten, die
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sich an diesen Handlungsrahmen halten, sehen ihre Rolle darin, Entscheidungen
zu treffen, zu Resultaten zu kommen und Verwaltungssysteme aufzubauen.

(b) Der kollegiale Handlungsrahmen

Hier werden Organisationen als die Gesamtheit der Organisationsmitglieder be-
trachtet; die Betonung liegt auf der Befriedigung der Bediirfnisse und Interessen
der Organisationsmitglieder, die die wichtigste Ressource der Organisation sind
(human relation approach).

" Unter diesem Aspekt ist die Hochschule eine Gemeinde von Gelehrten, die
kraft ihrer Fachkompetenz und ihres gemeinsamen Wertesystems Organisations-
ziele entwickeln. Prisidenten, die sich an diesem Rahmen orientieren, setzen
sich fiir die kollegialen Entscheidungsprozesse ein und bemiihen sich, den An-
forderungen der Organisationsmitglieder zu entsprechen.

(c) Der politische Handlungsrahmen

Organisationen setzen sich aus formalen und informellen Interessengruppen zu-
sammen, die um den Einfluf auf institutionelle Vorginge wetteifern. Entschei-
dungen resultieren aus Aushandlungs-, Beeinflussungs- und Koalitionsprozes-
sen.

So betrachtet sind Hochschulen pluralistische Gebilde, die sich aus Gruppen
mit unterschiedlichen Interessen und Werten zusammensetzen und in denen Kon-
flikte um knappe Ressourcen auftreten. Der Konflikt ist dabei ein zentrales Cha-
rakteristikum fiir Organisationsverhalten.

Innerhalb dieses Rahmens tibernimmt der Président die Rolle des Vermittlers
und Verhandlungsfiihrers zwischen sich verdndernden Machtblocken. Prisiden-
ten miissen Mehrheiten fir vorgeschlagene Projekte gewinnen - dhnlich dem
parlamentarischen Verfahren. Dies gelingt ihnen mit Hilfe von Uberzeugung
und Diplomatie, sie miissen Flexibilitat zeigen, doch zielbewuBt bleiben.

(d) Der symbolische Handlungsrahmen

Innerhalb dieses Rahmens werden Organisationen als kulturelle Systeme mit
gemeinsamen Uberzeugungen und Bedeutungen angesehen, tber die sich Orga-
nisationsprozesse abspielen. Leiter errichten und erhalten ein System gemeinsa-
mer Werte, indem sie Rituale, Symbole und Mythen aufrechterhalten. Damit
wird der symbolvermittelte Charakter organisationsbezogenen Handelns akzen-
tuiert.

Prisidenten, die sich an den symbolischen Rahmen halten, fungieren vor-
nehmlich als Katalysator fiir einen EntscheidungsprozeB. Sie leiten weniger eine
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Organisation, als daB sie Aktivititen innerbalb der Organisation in subtiler Wei-
se kanalisieren.

Die Studie von Bensimon zur Frage, in welchem Umfang die unterschiedli-
chen Handlungsebenen innerhalb der Universitit von Hochschulprisidenten
wahrgenommen werden und in deren Vorstellungen von "good leadership" Ein-
gang gefunden haben, zeigt folgende Ergebnisse: Hochschulprisidenten be-
trachten ihre Organisation eher aus einer ein-, oder zweidimensionalen Perspek-
tive als aus der mehrdimensionalen Perspektive. Weiter ist festzustellen, daf}
sich mehrdimensionale Orientierungen eher aus drei als aus allen vier Hand-
lungsrahmen konstituieren.

Von den 32 von Bensimon interviewten Prisidenten zeigten 13 (41 %) eine
eindimensionale, 11 (34 %) eine zweidimensionale und 8 (25 %) eine mehrdi-
mensionale Orientierung. Bei der "single-frame" Orientierung standen der biiro-
kratische und der kollegiale Rahmen im Vordergrund, wéhrend die Hélfte der
"paired-frame" Orientierungen auf dic Kombination von kollegialem/symboli-
schen Rahmen entfielen und der biirokratische Rahmen in dieser Kombination
keine Rolle mehr spielte. Die mehrdimensionalen Orientierungen setzten sich
iiberwiegend aus kollegialem, politischem und symbolischem Rahmen zusam-
men.

Prisidenten, die noch nicht lange im Amt waren, erwiesen sich in dieser Un-
tersuchung eher als "single-frame" orientiert. "Multi-frame" orientierte Erkla-
rungen wurden fast ausschlieflich von Prisidenten abgegeben, die auf eine mehr
als fiinfjihrige Amtsperiode zuriickblickten bzw. von Prisidenten, die schon an
anderen Hochschulen als Présidenten im Amt waren. Dies zeigte, so Bensimon,
daB erfahrene Prisidenten die Komplexitit ihrer Organisation und die komple-
xen Anforderungen an ihre Rolle besser liberschauen als ihre jiingeren Kollegen.

Die Tatsache jedoch, daB von den "alten" Présidenten lediglich ein Drittel
"multi-frame” orientiert antwortete, deutet darauf hin, daB sich die Fahigkeit
komplexerer Wahmehmung nur in begrenztem Umfang entwickelte. Bensimon
erklart dies damit, daB die meisten Prisidenten aufgrund ihrer wissenschaftli-
chen Sozialisation eher eine einseitige Orientierung hétten (Brodefield 1987).

Folgt man der These, daB Manager, die in der Lage sind, ihre Organisation
aus einer "multi-frame perspective” wahrzunehmen und ihr Handeln entspre-
chend auszurichten, effektiver sind als Manager, die aus einer "single-frame"
Perspektive heraus arbeiten, so ist nach Bensimon festzustellen, daff die meisten
Hochschulleiter wenig effektiv arbeiten, da die Fahigkeit zur Wahrnehmung
komplexer Strukturen und dementsprechend auch die Féhigkeit, dieser Komple-
xitdt im Handeln gerecht zu werden, bei Universitétsprésidenten nicht ausrei-
chend ausgeprigt sind.

Hinzu kommt, daB die Handlungsformen mnerhalb der vier Handlungsrah-
men nicht nur verschieden, sondern zum Teil widerspriichlich sind: Biirokrati-
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sches Handeln ist stark formalisiert und an feste Regeln gebunden, politisches
Handeln demgegeniiber stirker informell und durch Konflikte geprigt, kolle-
giales Handeln wiederum folgt eher den akademischen, durch Freiheit der For-
schung und Lehre geleiteten Verkehrsformen, wahrend symbolisches Handeln in
diesem Zusammenhang vor allem auf kulturelle Gemeinsamkeiten der verschie-
denen Mitgliedergruppen orientiert ist. Solche Handlungsformen in einer "mul-
ti-frame perspective” miteinander zu verbinden, erfordert ein hohes MaB an Lei-
tungsfahigkeit, und so ist nur plausibel, dal die meisten, vor allem ™unerfah-
rene” Prisidenten solchen heterogenen Anforderungen mit einer "paired-" oder
“single-frame" Orientierung begegnen.

Birnbaum (1989) versucht in seiner Studie (s. u.) auf der Grundlage der
Auswertung von Interviews mit 32 Hochschulprisidenten u. a. Aufschiuf§ dar-
iiber zu gewinnen, wie Prisidenten ihre Rolle interpretieren und wie sich im
Rahmen ihres Handelns Meinungen und MaBstibe als Grundlage dieses Han-
delns entwickeln.

Nach Birnbaum definieren Présidenten die Leitung der Hochschule als einen
Prozef, Einflub auf die Erreichung von Hochschulzielen zu nehmen. Aus dieser
Hypothese, so Birnbaum, ergeben sich zwei wichtige Fragen: Erstens wie wer-
den Ziele an Hochschulen generiert und zweitens, wie wird EinfluB von seiten
der Hochschulleitung ausgelibt. Ziele werden oft als "organizational givens"
betrachtet und ihrem Ursprung wird nur wenig Beachtung geschenkt. Birnbaum
identifiziert in den Antworten der befragten Prisidenten drei potentielle Ziel-
quellen: die Organisationsaufgaben, eine von der Organisationsleitung selbst vor-
gegebene Aufgabe, eine von einem Teil der Organisationsmitglieder verfolgte
Aufgabe.

Die erste Quelle der Zielgenerierung ist zwar nicht genau definiert, bezieht
sich aber auf die allgemeinen Aufgaben der Hochschule in Forschung, Lehre
und Dienstleistung. Hochschulprésidenten sprechen in diesem Fall von institu-
tionellen Zielen (institutional goals) oer (Organisations-)Zwecken (mission).

Die zweite potentielle Quelle ist der Hochschulleiter selbst. Prisidenten beto-
nen in diesem Fall die eigene Verantwortung, Ziele zu entwickeln, Anleitung zu
geben, Perspektiven vorzugeben (Leader).

Die dritte Quelle mdglicher Zielgenerierung sind die Hochschulmitglieder.
Prisidenten, die sich auf diese Zielquelle beziehen, verfolgen das Anliegen einer
bestimmten Gruppe von Hochschulmitgliedern (follower).

Zur Durchsetzung dieser Ziele stehen nach Ansicht der von Birnbaum be-
fragten Prisidenten zwei Leitungsstrategien zur Verfiigung: die Hochschullei-
tung nutzt entweder persdnlichen oder positionalen Einflufl (directive influence)
oder sie tritt fordernd auf und beseitigt Barrieren (enabling influence).

Die erstgenannte Leitungsstrategie 148t sich als direktiv und kontrollierend
bezeichnen. Der Prisident setzt personliche und positionale Macht ein, um die
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Entscheidungen in eine bestimmte Richtung zu lenken und um bestimmte Ziele
zu erreichen. Die zweite Strategie wire eher fordernd und unterstiitzend zu nen-
nen. Der Prisident gibt keine Anweisungen, sondern eher Ermutigungen und
vermittelt zwischen den Beteiligten.

Quellen fiir Zieldefinitionen und Leitungsstrategien von Prisidenten
(nach Birnbaum)

Zielquelle Leitungsstrategien

j Directive Enabling Total
Mission 8 0 8
Leader ‘ 13 3 16
Follower 0 3 3
Total 21 6 27

Die Tabelle zeigt, daB der groBere Teil der Befragten die Leitungsaufgaben von
Prisidenten als die Lenkung der Entscheidungen zur Erreichung bestimmter
Ziele definieren (21 von 27), wobei die Zielsetzungen tiberwiegend vom Hoch-
schulleiter selbst ausgehen. Die Hochschulleiter gehen direktiv, aber nicht auto-
ritdr vor, d. h. die Interessen der Fakultiit oder der Hochschulmitglieder werden
nicht vernachlissigt. Hochschulprésidenten mégen zwar auf den Rat anderer hé-
ren, auf die Nuancen der Campus-Politik achten und sich gegeniiber der Selbst-
verwaltung der Fakultiten verpflichtet fiihlen. Aber sie glauben, daf es letztlich
in ihrer Verantwortung liegt, da die Hochschule bestimmte Ziele erfiillt. Die
Mehrheit der von Birnbaum befragten Prisidenten betrachtet den "leader” als
den Verantwortlichen, der alle wichtigen Entscheidungen in der Hochschule
trifft und damit die Richtung bestimmit.

Neumann (1989) geht in ihrer Untersuchung von drei unterschiedlichen Stra-
tegien aus, die Hochschulprisidenten im Rahmen ihres Handelns zur Zieldurch-
setzung entwickeln koénnen, eine lineare, eine adaptive und eine interpretative
Strategie. ‘
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Die lineare Strategie geht davon aus, daf effektives Handeln Folge rationaler
Entscheidungsfindung ist. Dazu gehort das Sammeln und Analysieren von Da-
ten, das Entwickeln alternativer Losungen und die Planung moglicher Resultate.
Diese Strategie basiert auf einer Ziel- und Vorgabenerfiillung, was normaler-
weise als Produktivitit entsprechend einer Ziel-Mittel-Relation definiert wird.
Présidenten, die eine solche Strategie anwenden, stiitzen sich auf Verwaltungs-
apparate, stellen Ziele und Entwicklungspline auf, bauen Planungs- und Infor-
mationssysteme auf.

Die adaptive Strategie basiert auf der Annahme, dafl die Hochschulspitze als
Monitor fiir gesellschaftliche Verdnderungen fungiert. Diese Strategie beinhaltet
aktives und reaktives Organisationshandeln auf Anforderungen aus der Umwelt
hin. Indem die Hochschulleitung auf Probleme der Gesellschaft reagiert und ent-
sprechende Verénderungen in dem Hochschulprogramm veranlaft, versucht sie,
die Universitit an neue Aufgaben heranzufiihren. Diese Strategie ist vor allem
fiir eine stetige (Dritt-)Mittelversorgung der Hochschule wichtig und geht von
einer starken Mittelabhingigkeit der Organisation aus. Prisidenten, die diese
Strategie anwenden, zeigen eine erhebliche Marktorientierung und verfolgen
eine starke AuBenprisenz der Hochschule.

Die interpretative Strategie geht davon aus, daB die wirksame Leitung einer
Organisation die Vorgabe von Werten und Symbolen beinhaltet, die das indivi-
duelle Organisationsverhalten beeinflussen. Diese Strategie verlangt von der
Leitung eine Moderatorenrolle, wonach viel Zeit mit Erkldrungen und Klarstel-
lungen verbracht wird, um die Akteure innerhalb der Organisation zu einer
sinnvollen Ausiibung ihrer Aufgaben zu bringen. Bei dieser Strategie nimmt das
Fiihren von Gesprichen eine zentrale Rolle ein. Der Prisident ist Verhandlungs-
fiilhrer, Berater, Vermittler, Katalysator.

Die Studie von Neumann zeigt, daf die meisten der befragten Prisidenten,
die ihre Amtszeit mit einer linearen Strategie begannen, diese im Laufe ihrer
Présidentenschaft durch adaptive und/oder interpretative Strategien ergénzten.
Wesentliches Ergebnis der Studie ist, daB Prisidenten im Laufe ihrer Amtszeit
zu komplexen Strategieformen gelangen.

Die drei genannten Untersuchungen befaBten sich mit "leadership in instituti-
ons of higher education". Ausgehend von unterschiedlichen Theorien zu
"organizational leadership" wurden verschiedene Modelle auf Hochschulleitun-
gen angewendet, um erstens festzustellen, wie hoch der Komplexititsgrad des
Leitungshandelns von Hochschulprésidenten ist (Bensimon bzw. Neumann) und
zweitens, wie Prasidenten "leadership” definieren (Birnbaum). Die Ubertragung
von Managementmodellen, die urspriinglich aus dem Bereich privatwirtschaftli-
cher Uniernchmen kommen, macht zwar einige Dimensionen und Problematiken
von Hochschulleitungen sichtbar, bleibt aber fiir die Hochschulorganisation re-
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lativ unspezifisch. Die Ergebnisse der Untersuchungen sind mit denen {iber an-
dere Organisationsformen austauschbar und bleiben zu allgemein.

Es 14Bt sich abschlieBend festhalten, daB aus dem Blickwinkel der Manage-
menttheorien zwar Aufschluff iiber die Zielgenerierung und Zieldurchsetzung
und den damit verbundenen "leadership strategies” von Hochschulprésidenten
gewonnen werden konnte, eine umfassende Analyse der Leitungsmdglichkeiten
von Hochschulprésidenten jedoch nicht méglich war, da hier die Besonderheit
und Komplexitit der Hochschulorganisation, wie sie z. B. von Cohen und March
beschrieben werden, zu wenig berticksichtigt wurde. Welche zusétzlichen, sich
von anderen Organisationsformen unterscheidenden Leitungskompetenzen Hoch-
schulprisidenten haben miissen, kdnnen diesen Ansétze nicht beantworten.

In der vorliegenden Studie wird, unter Berticksichtigung der Charakteristika
des Organisationstypus Hochschule, versucht, die Spezifika herauszuarbeiten,
die die besonderen Leitungsanforderungen an die Hochschulspitze bestimmen.

4.2 Die Charakteristika des Organisationstypus Hochschule - Ergebnisse
eigener Forschungsarbeiten

Organisations- und Entscheidungsstrukturen an Hochschulen waren in den letz-
ten zehn Jahren Gegenstand mehrerer Forschungsprojekte im Wissenschaftlichen
Zentrum fiir Berufs- und Hochschulforschung.! Einen zentralen Stellenwert
hatte in diesem Zusammenhang eine vergleichende Studie iiber Entscheidungs-
strukturen an deutschen und franzésischen Hochschulen. Die Parallelitit der
Diskussion iiber die Verdnderungen der Organisations-, Leitungs- und Personal-
struktur an Hochschulen in Frankreich und der Bundesrepublik Deutschland ma-
chen deutlich, wie iiber institutionelle Verdnderungen auf die Funktionsfihigkeit
der Hochschule eingewirkt werden soll. Im Zentrum des Interesses dieser Studie
stand die Bedeutung von Entscheidungsregelungen innerhalb der Hochschule in
Reaktion auf Veridnderungsimpulse von aufien. Es sollte festgestellt werden,
welche organisatorischen und personellen Bedingungen sowohl in den Bezie-
hungen zwischen Staat und Hochschule als auch auf verschiedenen Ebenen in-
nerhalb der Hochschule eine Rolle spielen.2

Die Studie ging davon aus, daf} es sich bei der Hochschule um eine beson-
dere, sich von Industriebetrieben und Verwaltung unterscheidende Organisati-

1 Einen Uberblick gibt der Beitrag von Beckmeier, Kluge und Neusel 1988.

2 Beckmeier und Neusel 1990a und 1990b.
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onsform handelt und hat sich daher zur Aufgabe gemacht, die fiir universitire
Entscheidungsprozesse typischen Charakteristika herauszuarbeiten.3

Der besondere Charakter der Hochschulorganisation ergibt sich zunichst aus
der spezifischen Leistung der Universitit, nimlich Wissenschaft zu produzieren
und zu vermitteln. Danach wird der Kernbereich von Forschung und Lehre von
dem einzelnen Hochschullehrer getragen, der nach dem Prinzip der Freiheit von
Forschung und Lehre fiir die Planung und Durchfiihrung seiner inhaltlichen Ti-
tigkeit allein verantwortlich ist.

Die Entscheidungsstrukturen an Hochschulen sind nicht hierarchisch, nicht
weisungsgebunden organisiert, vielmehr werden Entscheidungen in dezentralen
Gremien gefillt. Neben ihrer formalen Gremienstruktur sind Hochschulen durch
eine informelle Organisation von sozialen Beziehungen geprigt, die zusiitzlich
zu dem besonderen Charakter der Hochschule beitragen.

Man kann also die Hochschule als einen Verbund lose verkoppelter Struktur-
elemente bezeichnen, deren Organisationsrahmen durch den Staat vorgegeben
ist, wobei die Akteure jedoch einen relativ grofien Handlungsspielraum haben,
eigene Entscheidungsregelungen zu erzeugen. Betrachtet man die besonderen
Charakteristika der Hochschulorganisation, die sich insbesondere durch die re-
lative Autonomie der Fachvertreter auszeichnet, dann liegt es nahe, das Ent-
scheidungsverhalten der Akteure in den Vordergrund zu riicken.

Fiir die Analyse eines solchen Organisationsmodells bieten sich daher weni-
ger biirokratietheoretische oder betriebswirtschaftliche Ansétze an, eher kann
mit Hilfe der verhaltensorientierten kontextuellen Entscheidungstheorie die
Funktionsweise von Hochschulen in einer bestimmten Entscheidungssituation
rekonstruiert werden. Dabei sollen sowohl die formalen Organisationsstrukturen
bestimmt werden, die bei universitiren Entscheidungsprozessen eine Rolle
spielen, als auch die Handlungsmoglichkeiten und Strategien, die von den ein-
zelnen Hochschulmitgliedern innerhalb dieses strukturellen Rahmens verfolgt
werden konnen. Anhand der Ergebnisse der vergleichenden Studie zu Entschei-
dungsstrukturen in deutschen und franzosischen Hochschulen4 lassen sich fol-
gende sieben Punkte nennen, die fiir universitire Entscheidungsprozesse aus-
schlaggebend sind.

(1) Der besondere Organisationstypus Hochschule ist durch Zielambivalenz
gekennzeichnet. In Hochschulgesetzen werden zwar die Aufgaben der Hoch-
schule definiert, qualitative und quantitative Angaben zu diesen Sachzielen wer-

3 Die Veroffentlichung der Gesamtuntersuchung ist beim Campus-Verlag erschienen: Beck-
meier, C. und Neusel, A.: Entscheidungsverflechung an Hochschulen. Frankfurt und New
York 1991.

4 vgl. ebd.
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den jedoch nicht festgelegt, so daB aus dieser Regelung kaum eine Priorititen-
setzung bei der Gewichtung der Hochschulaufgaben oder der Ressourcenvertei-
lung abgeleitet werden kann. Insofern gibt es fiir die Hochschulangehorigen
einen Interpretationsspielraum fiir die Frage, auf welche Probleme Universititen
vorrangig reagieren sollen. Welche Leistungen die Hochschule fiir die Gesell-
schaft zu erfiillen hat, sei es, um die Bildungsnachfrage oder die Qualifikations-
nachfrage zu befriedigen, sei es, um niitzliche und verwertbare Forschungser-
gebnisse zu produzieren, wird nicht einheitlich beurteilt. Es bleibt deshalb of-
fen, welche Anforderungen fiir die Hochschule im Einzelfall Prioritét haben.

(2) Die Hochschule zeichnet sich durch eine ausgeprigte Individualitit der
Universitdtsangehorigen aus. Da die Erfiillung und Steuerung von Forschung
und Lehre den jeweiligen Professoren iiberlassen ist, sind diese auch die Ver-
antwortlichen fiir die Losung der anfallenden Aufgaben. Die Hochschullehrer
orientieren sich in ihrer Tétigkeit vorrangig an den Verhaltens- und Leistungs-
normen ihrer Wissenschaftsdisziplin. Im  bundesdeutschen Hochschulsystem
héngt die Anerkennung eines Professors vorrangig von seinen Leistungen in der
Forschung ab. Als Korrektiv fiir Professoren tritt also weniger die orgasisati-
onsinterne Hochschuldffentlichkeit auf als die Vertreter ihrer Scientific commu-
nity. Auch nach der Einfithrung der Gruppenuniversitit und der Mitbestimmung
hat sich an der hervorgehobenen Stellung des Hochschullehrers im Organisati-
onsgefiige der Universitit kaum etwas geéindert. Die Interessenstruktur, die sich
um eine Entscheidungssituation bildet, wird weiterhin in erster Linie von Hoch-
schullehrern geprigt.

(3) Fiir das Zustandekommen universitidrer Entscheidungen ist die Zweistu-
Jigkeit, d. h. die Verteilung der Aufgaben und Kompetenzen zwischen zentraler
und dezentraler Ebene innerhalb der Hochschule ein wichtiger Faktor.

Nach dem HRG obliegt es den Fachbereichen, den Aufgaben der Hochschule
in Forschung und Lehre nachzukommen. Die Planung und Durchfiihrung von
Forschungsaufgaben finden auf dezentraler Ebene statt, MaBnahmen fiir die
Forderung des wissenschaftlichen Nachwuchses und die Verteilung von For-
schungsgeldern liegen nun auch in der Verantwortung der zentralen Hochschu-
lebene. Gleiches gilt fiir die Lehre. Inhaltliche Ausgestaltung und Durchfithrung
der Lehrveranstaltungen sind Sache des Fachbereichs, zentrale Gremien kénnen
in diesem Bereich allerdings Rahmenordnungen vorgeben. Insbesondere in
Struktur- und Haushaltsfragen kommt der zentralen Hochschulebene eine wich-
tige Bedeutung zu. Die Einrichtung bzw. Aufhebung von Fachbereichen, zen-
tralen Kommissionen und zentralen Betriebseinheiten fallen in die Zustindigkeit
der zentralen Gremien. Ebenso wird sowohl! iiber die Erstellung eines Haus-
haltsplans der Hochschule als auch {iber die Verteilung der staatlichen Ressour-
cen auf der zentralen Hochschulebene entschieden.
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(4) Die Arbeitsweise im Fachbereich ist durch ein Nebeneinander von For-
schung und Lehre und durch eine minimale Kooperation der Verantwortlichen
fiir die Erfiillung dieser Aufgaben gekennzeichnet. Dennoch miissen die meisten
fachbezogenen Entscheidungsprozesse vom Fachbereich ausgehen. Da sowohl
die inhaltliche Ausgestaltung als auch die Durchfiihrung von Forschung und
Lehre Sache des Fachbereiches ist, miissen hier im Rahmen des Entscheidungs-
ablaufs organisatorische und inhaitliche Fragen geklirt werden. Durch die de-
zentrale Regelung des Entscheidungsprozesses miissen Entscheidungen "von
unten nach oben" weitergegeben werden. Ohne die Zustimmung des Fachbe-
reichsrats konnen Entscheidungen nicht an die nichste universitire Entschei-
dungsebene weitergeleitet werden.

Die Entscheidungsfindung in Fachbereichen ist durch die Informalitit der so-
zialen Beziehungen ihrer Mitglieder geprigt. Die kurzfristig wechselnde Leitung
des Fachbereichs erlaubt zudem den Dekanen keine Fithrungsrolle in den fach-
bereichsinternen Entscheidungsprozessen.

(5) Aus der Arbeitsteilung zwischen der zentralen und der dezentralen Ebene
erhalten die zentralen Hochschulorgane ihre Bedeutung als Entscheidungsfilter
und als potentielle Aufsichtsgremien. In dieser Funktion kénnen sie regulierend
in den Entscheidungsprozef eingreifen. Die zentralen Gremien kénnen erstens
als Normenwichter auftreten und damit fiir die wissenschaftlichen Standards und
das Ansehen der Hochschule Sorge tragen. Ihre Arbeit lebt zum einen von dem
Prinzip der wechselseitigen wissenschaftlichen Kontrolle, zum anderen von
hochschulpolitischen Richtlinien. Die zentrale Ebene kann auch als interne Priif-
stelle fungieren, indem sie die Beachtung der formalen Anforderungen iiber-
priift, ehe ein Antrag an das Ministerium weitergeleitet wird. Die zentralen
Gremien haben drittens eine Bedeutung als Ort der Interessenregulierung zwi-
schen den Fachbereichen. Es geht zunichst darum, alle wissenschaftlichen Ein-
heiten zu ihrem Recht kommen zu lassen. Dies spielt vor allem bei der Auftei-
lung des Universititshaushalts eine Rolle. Sowohl bei interdiszipliniren Lehr-
und Forschungsvorhaben als auch bei Projektideen innerhalb benachbarter Dis-
ziplinen kémnen Interessengegensitze zwischen einzelnen Fachgebieten auftre-
ten.

Die Wirksamkeit der zentralen Hochschulorgane als potentielle Aufsichts-
gremien hingt wesentlich von den Entscheidungsorientierungen ihrer Mitglieder
ab. Generell 14t sich festhalten, daB zumeist Fachorientierungen das Entschei-
dungsverhalten auf der zentralen Selbstverwaltungsebene prigen. Damit dienen
die zentralen Gremien eher der Gewihrung von Partikularinteressen als der
Entwicklung einer allgemeinen hochschulinternen Politik. Die Mitwirkungs-
rechte anderer Statusgruppen neben den Professoren kommen kaum zur Geltung,
so daB die kollegialen Interaktionsformen und informellen Kontakte dieser
Gruppe dominieren.



40

(6) Die Hochschulleitung nimmt im den universitiren Entscheidungsprozef
einen zentralen Platz ein. Die gesetzlich schwache Konstruktion des Amtes des
Prisidenten/Rektors schrinkt zwar formal seine Leitungsmdglichkeiten ein,
doch erhilt er als Schaltstelle zwischen Hochschulverwaltung, Ministerium und
Wissenschafts- und Lehrbetrieb eine zentrale Bedeutung im universitiren Ent-
scheidungsgeflecht. In der Studie zu Entscheidungsstrukturen an deutschen und
franzdsischen Hochschulens schrieben die befragten Hochschulangehorigen dem
Prisidenten bzw. dem Rektor ein hohes Problemlosungspotential zu. In den un-
tersuchten Fillen fungierte die Hochschulleitung entweder als Anwalt fiir Fach-
bereichsinteressen oder bernahm die Rolle des Moderators innerhalb der Uni-
versitit. Uber die Hochschulleitung wurden Anliegen der Fachbereiche in die
zentralen Hochschulgremien getragen. Die Hochschulspitze sorgte fiir die Koor-
dinierung der Selbstverwaltung und {ibernahm damit innerhalb des universitiren
Entscheidungsgeflechts eine entscheidende Orientierungsrolle.

(7) Das Verhiltnis zwischen Hochschule und Staat, das sich im dualistischen
Rechtscharakter der Hochschule, gleichzeitig Selbstverwaltungskrperschaft des
Offentlichen Rechts und staatliche Einrichtung zu sein, manifestiert, prigt die
Entscheidungsprozesse an Hochschulen in folgender Weise.

Im Vordergrund steht die Kompetenzverteilung zwischen Hochschule und
Staat bei der Erfiillung der Aufgaben der Universitit. Dem im Grundgesetz ga-
rantierten Recht auf Freiheit in Forschung und Lehre entspricht die Zustindig-
keit der Hochschule fiir die Organisation von Forschung und Lehre, die Ab-
nahme von Hochschulprifungen und die Auswahl bei der Besetzung von Profes-
suren. In staatlicher Verantwortung steht die Bereitstellung der Ressourcen, das
Dienstrecht der Hochschulangehdrigen, die staatlichen Priifungen und die Ge-
nehmigung bei der Erstellung von Priifungs- und Studienordnungen. Ein Zu-
sammenwirken zwischen Hochschule und Staat existiert bei der Einfiihrung,
Anderung und Aufhebung von Studiengiingen und Fachbereichen, bei der Beru-
fung von Professoren und der Ernennung des Universitétsprasidenten/-rektors
und des Kanzlers und in bezug auf die Hochschulsatzungen.

Da die Hochschule als Bildungsinstitution einer staatlichen Trigerschaft un-
terliegt, wirken dariiber hinaus 6ffentliches Dienstrecht und 6ffentliches Haus-
haltswesen in entscheidender Weise auf die Handlungsfihigkeit der Hochschule
ein. Geht man davon aus, daB es das Bestreben einer jeden Organisation ist, sich
externer Kontrolle zu entziehen, bedeutet dies fiir die Hochschulen, daB sie ei-
gene Zielvorstellungen entwickeln und diese bei den staatlichen Trigerinstanzen
durchzusetzen versuchen. Der Sinn vieler universitiitsinterner Aktivititen kann
unter dieser Perspektive verstanden werden. Die Besonderheiten dieses Abhéin-

5 Vgl. Beckmeier, Neusel 1991,
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gigkeitsverhiltnisses zum Staat bestimmen die Mdglichkeiten einer universitiren
Handlungsstrategie in bezug auf den Staat.

Ebenso nutzt der Staat den eigenen Kompetenzspielraum, wenn es um die
Durchsetzung von gesellschaftlich als notwendig erachteten Innovationen, so
beispielsweise Offnung der Hochschule fiir Studienbewerber oder Einrichtung
von zukunftsorientierten Studien- bzw. Forschungsschwerpunkten, geht.

DaBl die Hochschulen in der Bundesrepublik Deutschland staatliche Einrich-
tungen sind und - sicht man von Drittmitteln ab - ausschlieflich von diesem ali-
mentiert werden, hat eine weitere mittelbare Auswirkung auf die Hochschule als
Organisation. Damit wird vom Staat die Leistung der Hochschule - Ausbildung
von Studenten und Forschung - finanziert, von deren Folgen er jedoch keinen
unmittelbaren Nutzen hat. Damit ist dem Staat aber weitgehend die Moglichkeit
entzogen, bei der Vergabe der Mittel auf unmittelbaren Gegenleistungen zu be-
stehen oder Effizienzkriterien festzusetzen.

4.3 Zur strukturellen Leitungsambivalenz an Hochschulen - theoretischer
Ansatz der "Priisidentenstudie”

Die Spezifika der universitiren Leitungsstrukturen lassen sich nur im Zusam-
menhang mit der besonderen Organisationsform Hochschule erfassen. Zu den
Organisationscharakteristika (wie unter den Abschnitten 4.1 und 4.2 aufgefiihrt)
gehoren erstens die Zielambivalenz und das Aufgabengemisch von Lehre, For-
schung und Dienstleistung, zweitens die infolge des Rechtes auf Freiheit in For-
schung und Lehre ausgeprigte Individualitit der Wissenschaftler und Wissen-
schaftlerinnen, drittens die Zweistufigkeit der inneruniversitdren Entscheidungs-
regelungen, viertens die Dezentralitéit des Entscheidungsprozesses in der Hoch-
schule, fiinftens das Regulierungspotential der zentralen Hochschulebene, sech-
stens die Exekutivfunktion der Hochschulleitung und siebtens die Kompetenz-
verteilung zwischen Hochschule und Staat. Diese Besonderheiten der Hoch-
schulorganisation bestimmen die Leitungsmdglichkeiten der Hochschulspitze.
Die Hochschulgesetze in der Bundesrepublik konstruieren das Amt des Uni-
versititsprisidenten bzw. -rektors als Exekutivorgan (vgl. Kap. 3). Die Univer-
sititsgremien sind durch die Hochschulgesetze mit den wichtigsten Entschei-
dungsbefugnissen fiir die akademischen Selbstverwaltungsaufgaben ausgestattet.
Die Hochschulleitung verfiigt in den Hochschulgremien iiber keine eigenen Ent-
scheidungskompetenzen. Sie leitet ihre Handlungsbefugnisse vielmehr aus der
Exekutivfunktion gegeniiber den zentralen akademischen Hochschulgremien ab.
Der Aufgabenkatalog der Hochschulleitung umfaBt in der Bundesrepublik
Deutschland die Vertretung der Hochschule nach auien und die Ausiibung des
Hausrechts, zudem ist der Prisident Dienstvorgesetzter des gesamten Universi-
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tdtspersonals mit Ausnahme der Hochschullehrer. Der Universititsleiter hat
iiberall Informationsrecht, und ihm sind die Beschliisse der Hochschulgremien
zuzuleiten. Er kann beratend an den Sitzungen der Hochschulorgane teilnehmen,
soweit er nicht selbst den Vorsitz in diesen Gremien hat.

Im Bereich der Lehre und der Forschung sowie der Ressourcenverteilung ist
der Handlungsspielraum der Hochschulleitung in zweifacher Weise einge-
schriankt. Im Innenverhéltnis beschrinken die Kompetenzen der fachlichen Glie-
derung und der besondere Status der Professoren die Leitungsmoglichkeiten von
Universitdtsprisidenten; im AuBenverhiltnis stellt der Versuch staatlicher In-
stanzen, den wissenschaftlichen Prozef} bis ins Detail zu regeln, eine besondere
Problematik dar.

Diese Einschrinkungen haben zu Zweifeln AnlaB gegeben, ob die mit der
Organisationsform verkniipften Erwartungen, die Hochschulen durch eine starke
Leitung handlungsfihiger zu machen, {iberhaupt realistisch sind. Der Organisa-
tionstypus Hochschule stellt seine Spitze vor besondere Leitungsanforderungen.

Universitdre Leitungsstrukturen sind durch eine strukturelle Leitungsambi-
valenz gekennzeichnet, die in dieser Studie wie folgt definiert werden soll:

(1) Die Leitungsaufgaben der Hochschulspitze zeichnen sich durch Zielambi-
valenz aus. Die Aufgabe der Verpflichtung aller Mitglieder und Gruppen auf ein
von der Hochschulleitung interpretiertes Zielsystem ist wesentlich schwerer als
in anderen Organisationstypen (z. B. Industrieunternehmen), da in der Hoch-
schule aufgrund des Prinzips der Freiheit von Forschung und Lehre die Einheit-
lichkeit der verfolgten Ziele weit geringer ist. Damit bleibt auch fiir die Hoch-
schulleitung offen, an welchen Zielsetzungen sie ihre Entscheidungen orientie-
ren soll.

(2) Die Leitungsméglichkeiten der Hochschulspitze sind durch die Verteilung
der Kompetenzen auf unterschiedliche Entscheidungsinstanzen begrenzt. In der
Hochschule finden wir erstens eine dezentrale Entscheidungsstruktur. Die Fach-
bereiche haben sowohl gegeniiber der zentralen Hochschulebene als auch unter-
einander eine relative Autonomie. Fiir die Aufgabenerfiillung in Forschung und
Lehre bedeutet dies, daB Entscheidungen dort getroffen werden, wo die fachli-
che Kompetenz vermutet wird. Zweitens entstehen infolge der arbeitsteilig or-
ganisierten Gremienstruktur Mehrfachkompetenzen, die zu langwierigen und
zum Teil auch widerspriichlichen Entscheidungsfindungsprozessen fiihren kon-
nen.

(3) Die Leitungskompetenzen von Hochschulprisidenten und -rektoren in den
zentralen Gremien sind per Gesetz gering gehalten. Universitire Entscheidungs-
prozesse finden in Anlehnung an demokratisch-parlamentarische Verfahren statt,
die sowohl akademisch-professionellen Anspriichen als auch Mitbestimmungsan-
forderungen der Hochschulgruppen geniigen sollen. Die Hochschulleitung ist
gesetzlich an die Beschliisse der zentralen Gremien gebunden.
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(4) Das gesetzlich verankerte Prinzip der Einheitsverwaltung in der Hoch-
schule stellt den Présidenten vor die Aufgabe, zwischen zwei Teilbereichen, der
akademischen Selbstverwaltung und der Hochschulverwaltung, mit unterschied-
lichen Zielsystemen und Arbeitslogiken zu vermitteln und deren Arbeitsergeb-
nisse kompatibel zu machen.

5) Der Charakter der Universitit als staatliche Einrichtung und wissenschaft-
liche Korporation zugleich prigt die Leitungsaufgaben der Hochschulspitze. Die
staatliche Kontrolle und Steuerung universitirer Entscheidungen, wie z. B. re-
striktive Haushaltspolitik, Aufstellung von Hochschulentwicklungsplinen oder
die Erweiterung staatlicher Rechtsaufsichtskompetenzen, fithren zu einer ver-
stirkten Einbeziehung der Hochschulleitung in biirokratische Verwaltungspro-
gramme. Andererseits gibt es in einigen Aufgabenbereichen Kompetenziiber-
schneidungen zwischen Hochschule und Staat, die der Hochschulleitung potenti-
elle Handlungsspielrdume eroffnen.

(6) Die Diffusitéit der Leitungsanforderungen an Hochschulprésidenten und
-rektoren ldBt auch die Qualifikationsanforderungen an ein solches Amt offen.
Welche Fihigkeiten und Vorkenntnisse von einem hauptamtlichen Leiter einer
Universitit erwartet werden, bleibt unbestimmit.

Unter den Bedingungen der strukturellen Leitungsambivalenz ist es prinzipi-
ell schwierig, einen Katalog von Leitungsanforderungen aufzustellen, Leitungs-
stile zu definieren, ein Auswahlverfahren fiir geeignete Hochschulleiter zu be-
stimmen und Leitungserfolge festzustellen. Hinzu kommt ' die formale Schwiche
der Hochschulleitung. Die gesetzlich schwache Konstruktion des Amtes des Pré-
sidenten bzw. des Rektors schrinkt die Steuerungsmoglichkeiten der Leitung in-
nerhalb der Universitit ein. Die universitire strukturelle Leitungsambivalenz,
die sich durch Zielambivalenz, Kompetenzaufteilung, pluralistische Entschei-
dungsfindungsprozesse, teilweise Eingliederung der Hochschulleitung in die
staatliche Biirokratie, Diffusitit der Leitungsanforderungen auszeichnet, erzeugt
jedoch zugleich Leitungspotentiale, die von den Hochschulprisidenten und
-rektoren genutzt werden konnen und damit die informelle Stirke der Hoch-
schulleitung ausmachen.

(2) Hierzu gehort die Bedeutung der Hochschulleitung als Schaltstelle zwischen
Ministerium, Hochschulverwaltung und Wissenschafts- und Lehrbetrieb. Die
nach innen und auBen gerichtete Relaisfunktion macht sie zur Informati-
onszentrale der Hochschule. Von der Zentrale aus werden die Informations-
fliisse gesteuert. Die Zentralverwaltung nimmt einmal mit Hilfe administra-
tiver Prozesse Informationen aus den dezentralen Einheiten auf, zum anderen
erhilt sie Daten aufgrund der teilweise gesetzlich verankerten Berichtspflicht
der Fachbereiche gegeniiber der Hochschulspitze. Die Weiterleitung von in-
ternen und externen Informationen an universitéire Stellen erdffnet der Hoch-
schulleitung erhebliche Einflufméglichkeiten.
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(b) In einer Organisation, die durch Zielvielfalt und die ausgeprégte Individua-
litdt von Wissenschaftlerinnen und Wissenschaftlern geprigt ist, kann die
Hochschulleitung eine zentrale Orientierungsrolle iibernehmen. Als Mei-
nungsfiihrer in den zentralen Gremien, aber auch vor der gesamten Hoch-
schuloffentlichkeit kann der Prisident bzw. der Rektor das Entscheidungs-
klima wesentlich bestimmen.

(c) Die Hochschule ist ein Konsensgebilde, das auf Verkehrsformen wissen-
schaftlich kommunizierender Individuen basiert. Damit entstehen informelle
Handlungsnetze, die tber eigene Regeln die Zusammenarbeit der Akteure
steuern (Beckmeier/Neusel). Diese informellen Zwischenrdume im Entschei-
dungsgefiige der Universitit erdffnen Handlungsspielrdume, iiber die die
Hochschulspitze ihre Leitungsaufgaben verfolgen kann.

Leitungspotentiale erdffnen sich fiir Hochschulpréisidenten und -rektoren iber
die erfolgreiche Handhabung des universitdren Entscheidungs- und Interaktions-
geflechts. Neben der formalen (Selbst)verwaltungsebene mufl der Hochschullei-
ter die Ebene der kollegialen Spielregeln, der politischen Interessenlagen und
der akademischen Rituale kennen und handhaben kdnnen. Hochschulprésidenten
miissen bei der Ausiibung ihrer Leitungsaufgaben sowohl die mit Grundrechten
der Forschungs- und Lehrfreiheit ausgestatteten Individuen und das Primat wis-
senschaftlicher Standards beachten, als auch die Modalititen kollektiver Wil-
lensbildung und das Einwirken politisch-administrativer Planungsprozesse im
Auge behalten. Ein solches Anforderungsgemisch erfordert eine Vielfalt von
Leitungsfihigkeiten und ein breitgefichertes Rollenrepertoire. Ein Hochschul-
président bzw. -rektor ist nicht nur Verwaltungsleiter, sondern gleichzeitig Mo-
derator, Katalysator, Leiter eines Unternehmens, erster Reprisentant der Uni-
versitit, um nur einige Anforderungen zu nennen.

Aufbauend auf diesen theoretischen Annahmen wurde ein Forschungskonzept
fiir die Prisidentenstudie erstellt, das sich insbesondere mit den MaBstiben, die
die Hochschulleitung als Grundlage ihres Handelns entwickelt und den Hand-
lungsstrategien, die sie fiir die Zielverfolgung anwendet, befaBt. Im Vorder-
grund der Studie stehen die Handlungsméglichkeiten von Hochschulleitungen in
bezug auf die akademische Selbstverwaltung. Es soll hier vor allem der Orien-
tierungsrahmen, die Leitungsstrategien und das Amtsverstindnis von Prisiden-
ten bzw. Rektoren erarbeitet und untersucht werden, wie unter den besonderen
universitiren Organisationsbedingungen der strukturellen Leitungsambivalenz
von seiten der Hochschulspitze Leitungsaufgaben wahrgenommen und Leitungs-
potentiale entwickelt werden. Dabei sind vor allem folgende Fragestellungen fiir
die Untersuchung von Bedeutung:

- Wie werden die Hochschulleiter rekrutiert, welche Voraussetzungen bringen
die Présidenten und Rektoren fiir das Amt mit?
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- Welche strukturellen Bedingungen beeinflussen die Wahrnehmung der Lei-
tungsaufgaben?

- Welche Bedeutung hat die Hochschulleitung beim Aufgreifen und beim Defi-
nieren von Hochschulaufgaben?

- An welchen Zielsetzungen orientiert die Hochschulleitung ihre Entscheidun-
gen?

- Welche Handlungsstrategien werden von Hochschulleitungen verfolgt und
welche Handlungsdoménen bedient, um ihre Ziele durchzusetzen?

- Welches Rollenrepertoire wird von einem hauptberuflichen Leiter einer
Hochschule erwartet, und welches Amtsverstindnis hat er selber?

- Anhand welcher MaBstiibe wird der Erfolg von Hochschulleitern festgestellt?

4.4 Anlage der Studie

Im Mittelpunkt des Untersuchungsansatzes steht die Analyse des Orientierungs-
rahmens, der Leitungsstrategien und des Selbstverstindnisses von Hochschul-
prisidenten und -rektoren. Als empirischer Zugang wurde die Form einer explo-
rativen Studie gewihlt mit dem Ziel festzustellen, wie unter den Bedingungen
der strukturellen Leitungsambivalenz die Aufgaben der Hochschulspitze wahr-
genommen werden.

Als Befragungsform fiir die Studie wurde die Form des Interviews, der Be-
fragung mit Hilfe eines nicht standardisierten Leitfadens, gewéhit.6 Diese Un-
tersuchungsmethode ermoglichte es zum einen, die Reihenfolge der Fragen si-
tuativ zu verindern, zum anderen dem Interviewpartner einen relativ grofien
Raum fiir die Darstellung der Probleme aus eigener Sicht einzurdumen. Damit
wurde dem Gesprichspartner die Gelegenheit gegeben, umfangreiche und auch
unerwartete Informationen zur Verfiigung zu stellen.

Die Interviews konzentrierten sich auf vier Themenkomplexe:

- die Vorgeschichte der Wahl zum Présidenten/Rektor,
- die Aufgaben und Titigkeiten der Prisidenten/Rektoren in den zentralen

Selbstverwaltungsgremien,

- die eigene Schwerpunktsetzung in der Arbeit als Prisident/Rektor,
- der Stellenwert hochschulpolitischer Rahmenbedingungen fiir die Ausiibung
des Amtes.

6 Es wurden ausschlieBlich Hochschulleiter befragt. DaB es sich dabei in allen Fillen um minn-
liche Gespriichspartmer handelte, ist nicht iberraschend. J. Fischer nennt 1990 als Verhaltnis
von Frauen zu Ménnern im Prisidentenamt 1:70 (Fischer 1990, S. 60) Nach diesen Daten gibt
es zwei Prisidentinnen an Kunsthochschulen und seit kurzem drei Rektorinnen an Universiti-
ten.
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Einen zentralen Stellenwert nahmen die Fragen nach dem selbstgesetzien
Tatigkeitsschwerpunkt des Hochschulleiters ein. Hier sollte der Verlauf eines
exemplarischen Vorhabens, an dem der Prisident/Rektor beteiligt war, aus der
Sicht des Hochschulleiters selbst geschildert werden. Diese Art der Fragestel-
lung hat den Vorteil der Konkretisierung der Amtshandlungen von Hochschul-
présidenten und -rektoren gegeniiber allgemeinen Fragen zur Amtsausiibung.

Bei der Auswahl der Interviewpartner wurde ein relativ breites Spektrum an-
gestrebt. Insgesamt wurden zehn Hochschulleiter befragt, die Hochschulen vor-
standen, die sich nach Griindungsdatum und Verfassung unterschieden. Dazu
gehorten vier neugegriindete Hochschulen (Grindungsdatum nach 1960) und
sechs alte Universititen. Die Hochschulen unterschieden sich auch in ihrer
GroBe, fiinf kleine (Studentenzahl unter 15 000), drei mittlere und zwei groBe
(Studentenzahl iiber 30 000) waren in die Untersuchung einbezogen. Unter den
Befragten waren sechs Prisidenten und vier Rektoren.?7 Wie die jeweilige Hoch-
schulgesetzgebung vorschreibt, kamen die vier Rektoren aus der eigenen Uni-
versitit und hatten vor ihrer Amtszeit dort eine Professur inne. Von den sechs
Prisidenten lehrten drei vorher an ihrer eigenen Universitit, wihrend die ande-
ren drei von aufien kamen. Zwei dieser Présidenten waren keine Professoren, sie
waren zuvor in der Bildungspolitik bzw. Bildungsverwaltung titig gewesen. Die
Interviewpartner kamen aus unterschiedlichen Disziplinen (vgl. Kap. 5.1); ihre
Erstwahl lag zwischen 1975 und 1977 (3) bzw. zwischen 1985 und 1987 (6);
einer war 1989 neu gewihlt worden.

Die Interviews dauerten durchschnittlich zwei Stunden. Sie wurden auf Band
aufgenommen und wortgetreu transkribiert.

Fiir die qualitative Auswertung wurden Kategorien entwickelt, die aus unse-
ren theoretischen Vorannahmen abgeleitet wurden. Die Auswertungskategorien
bezogen sich auf folgende Themenkomplexe:

- Wahl und Herkunft der Prasidenten/Rektoren

- Strukturbedingungen fiir Leitungsaufgaben an Hochschulen;
- Handlungsorientierungen von Prasidenten/Rektoren;

- Leitungsstrategien von Prisidenten/Rektoren;

- Selbstverstindnis von Présidenten/Rektoren.

In einem ersten Schritt wurden anhand dieser Kriterien einzelne Prisiden-
ten/Rektorenportraits erstellt. In einem zweiten Auswertungsschritt wurden die

7 50,7 % der Hochschulen in der (alten) Bundesrepublik haben eine Rektoratsverfassung,

49,3 % eine Prisidialverfassung. 43 % der Hochschulleiter sind Sozial- und Geisteswissen-
schaftler, 41 % sind Natur- und Technikwissenschaftler, einschlieBlich Medizinern, 16 % sind
Juristen. Von ihnen waren 1990 48 % neu gewdhlt (in ihrer ersten Wahlperiode), 28 % waren
seit bis zu zwei Jahren Hochschulleiter, 24 % waren "alte" Prisidenten bzw. Rektoren (linger
als 10 Jahre); nach Fischer 1990, S.48ff.
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Aussagen der Prisidenten/Rektoren zu den einzelnen Kategorien zusammenge-
tragen. Die Ergebnisse der Auswertung werden in den folgenden Kapiteln dar-
gestellt.






Ergebnisse der "Prisidentenstudie"

5.1 Zur Rekrutierung der Hochschulleiter

Ein Uberblick iiber die Herkunft der Hochschulleiter an westdeutschen
(wissenschaftlichen) Hochschulen ergibt, daB sie erstens aus unterschiedlichen
Fachdisziplinen kommen. Selbst wenn sich feststellen 14ft, daB Juristen und
auch Sozialwissenschaftler relativ hdufig vertreten sind und dies mit der Nahe
der Ficher zum o6ffentlichen Dienst, bzw. mit der Biirokratisierung und Ver-
rechtlichung des Hochschulwesens erklirt wird (Fischer 1990, S. 56), wird
nicht weniger hdufig die Hochschulleitung mit Vertretern anderer Fécher be-
setzt. Man kann also schlieBen, daf die Zugehdrigkeit zu einer Fachdisziplin fiir
die Rekrutierung von Présidenten und Rektoren wenig relevant ist.

Zweitens 14t sich festhalten, da andere Berufsgruppen als die der Professo-
ren sich an der Spitze einer Universitit kaum durchgesetzt haben. In den wissen-
schaftlichen Hochschulen der alten Bundeslinder sind nur wenige der Hoch-
schulleiter Nicht-Professoren.

Die Auswahl der befragten Hochschulleiter in der vorliegenden Pilotstudie
entspricht diesem Bundesdurchschnitt (vgl. Kap. 4.4). Von den zehn Hoch-
schulleitern kamen vier aus geisteswissenschaftlichen Fichern, vier aus den
Technik- und Naturwissenschaften, einschlieflich Medizin, zwei waren Juristen.
Zwei Prasidenten kamen aus der Wissenschaftsverwaltung und der Politik, wa-
ren also nicht unmittelbar vor ihrer Wahl Hochschullehrer gewesen; sie bilden
insgesamt an den Hochschulen in der Bundesrepublik Deutschland jedoch eher
die Ausnahme.

Drei Forschungs-Fragestellungen waren fiir das Thema der "Rekrutierung des
Hochschulleiters" von Bedeutung. Erstens ging es um die Motive, sich zur Wahl
zu stellen bzw. um die Vorstellungen der Prisidenten und Rektoren zu Beginn
ihrer Amtszeit. Zweitens ging es um die Vorbereitung auf das Amt. Die dritte
Frage schlieBlich bezog sich auf das Wahlverfahren selbst.
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Heimliche Prdsidentenkarrieren

In der Hochschulforschung wird die These vertreten (vgl. Kap. 4), daB eine
Vorbereitung auf die Ubernahme des Prisidentenamtes nicht stattfinde, bzw. der
Prisident oder Rektor auf ein Learning by doing angewiesen sei. Auch in der
hochschulpolitischen Diskussion wird darauf hingewiesen, daB die Leitungsan-
forderungen an die Hochschulspitze nicht genau definiert seien und eine Profes-
sionalitéit (bei der Ausiibung) des Amtes vermifit wird.

Die Ergebnisse der vorliegenden Pilotstudie zeigen ein anderes Bild. Von den
Befragten gaben nur zwei (ein Prasident und ein Rektor) an, daB sie vor ihrem
Amtsantritt keine "hochschulpolitische Karriere" vorzuweisen hatten, wobei ei-
ner von ihnen vor seiner Wahl Direktor eines grofien naturwissenschaftlichen
Institutes an der eigenen Hochschule war und sich damit in der Leitung eines
Wissenschaftsbetriebes auskannte.

Alle anderen hatten eine zum Teil langjéhrige Erfahrung in der Hoch-
schul(selbst)verwaltung. Dabei wurden von den Professoren die Universitéts-
imter (Vizeprisident, Prorektor) an erster Stelle genannt, an zweiter Stelle
folgten universititsexterne, hochschul- bzw. wissenschaftspolitische Erfahrun-
gen, z. B. Mitgliedschaft in Landesstrukturkommissionen, in hochschuliiber-
greifenden Studienreformgruppen, in Beratungsgremien auf Landes- und Bun-
desebene. Drei der befragten Prisidenten kamen von auflerhalb ihrer jetzigen
Universitit, einer von ihnen war Professor an einer anderen Hochschule. Alle
drei waren vor ihrer Amtszeit professionell in der Hochschulplanung, verwal-
tung, -politik bzw. -forschung beschiftigt.

Die Befragten hielten Verwaltungskenntnisse aus der Universitit bzw. hoch-
schulpolitische Erfahrungen fiir die Ausiibung ihres Amtes flir dringend not-
wendig. Ein Prisident, der selbst mit langjihriger hochschulpolitischer Erfah-
rung sein Amt angetreten hatte, beschrieb dies als besonders erforderlich:

"Er [der Prisident] sollte natiirlich eine gewisse Erfahrung mitbringen. Wenn man da

improvisieren muf, das ist ein sehr hartes Geschift." (10) -

Ein anderer Prisident, der von sich sagte, er sei "damals ein Nobody in der
Universititspolitik" (2) gewesen, bestitigte diese Meinung und stellte den Be-
ginn seiner Amiszeit als besonders schwierig dar:

"Ich hatte nach meiner Wahl mehrere Hirtetests zu durchlaufen. Der erste war die
Durchsetzung des Erbes meines Vorgéngers, an dem schon er gescheitert war. Der
zweite die Studentendemonstrationen.” (2)

Demnach gehen in den meisten Féllen Hochschulleiter nicht unvorbereitet in
das Amt, sondern bringen die fiir dieses Amt notwendigen Kenntnisse schon
mit. Dies gilt sowohl fiir Priasidenten als auch fiir Rektoren. Man kénnte also
von einer heimlichen Prdsidentenkarriere sprechen.
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Motive der Hochschulprdsidenten und -rektoren: "Um zu beweisen, daf ..."

Fragt man nach den Motiven und Vorstellungen, mit denen die Prisidenten
bzw. Rektoren sich fiir ein solches Amt zur Verfiigung gestellt haben, werden
hochschul-, wissenschaftspolitische und akademische Intentionen genannt.

Insbesondere langjéhrige Prisidenten - seit den siebziger Jahren im Amt - du-
Berten sich vorwiegend bildungs- und hochschulpolitisch ambitioniert: sie woll-
ten die Geschicke der eigenen Hochschule in die Hand nehmen.

"Mir ist es mindestens genauso wichtig, eine Universitit vom Zuschnitt dieser Uni-
versitiit hier iiber die Fahrnisse der Zeit zu bringen, ein paar Jahre lang, als nun den
hundertachtundzwanzigsten Artikel iiber ein methodenwichtiges Thema (...) zu
schreiben." (10)

Es zeigte sich, dal die Motivation, einen Wissenschaftsbetrieb zu leiten,
ebenfalls von programmatischen Vorstellungen getragen war. Ein Prisident
z. B. beklagte, daBl bei allen wissenschafts- und finanzpolitischen Entscheidun-
gen sich immer das Abstimmungsverhalten rechts/links durchsetzte. Es ging ihm
darum, in den zentralen Gremien eine Diskussionspraxis zu etablieren, in der
politische Auffassungen in den Hintergrund treten.

"Es kamen verniinftige Vorschlige aus der linken Ecke, es gab verniinftige aus der
rechten, und die jeweils andere Seite hat total geblockt (...) [ich wollte also] MiB-
trauen abbauen, wollen mal sagen, die Arbeit der Universitit zu gewissen Teilen ent-
politisieren (...) Konsens innerhalb der Universitit herzustellen, das Schema
rechts/links. abbauen (...) Es war eine groBe Hoffnung, daB es gelingen miiBte, mit
Vernunft, Fairnef und Offenheit weiterzukommen." (9)

Eine Reihe von Prisidenten und Rektoren fuBerten ein wissenschaftspoliti-
sches Interesse, die Lehre und die Forschung in ihrer Universitit zu gestalten.

Ein Prisident ist z. B. mit dem Anliegen an das Amt herangegangen, inter-
disziplindre Studien- und Arbeitsmdglichkeiten zu schaffen und die "Basisein-
heiten” zu stéirken.

“Ich wollte etwas bewegen (...) Was ich wollte, war, dafl es unstreitig wird, daB
diese Hochschule die Chance bietet, interdisziplinir zu arbeiten, und da8 ich denen,
die interdisziplindr arbeiten wollen, den Riicken stirke." (3)

Einem anderen ging es vielmehr um folgendes:

"Aufspiiren, was in der wissenschaftlichen Entwicklung in den nichsten Jahren
wichtig wird, Schwerpunkte setzen, nach der Erarbeitung von Konzepten, Menschen
suchen (...), die diese Konzepte in die Wirklichkeit umsetzen (...). Ihnen Vertrauens-
vorschuBl geben, ihnen die Freiheit lassen, wenn sie sich mit dem Konzept identifi-
ziert haben, dies nach besten Kriften zu realisieren.” (1)

Einige Hochschulleiter formulierten universititsimmanente Interessen. Ein
Philologe stellte sich fiir das Rektorenamt zur Verfiigung, um ein Signal zu set-
zen, daB die philosophische Fakultiit fiir die Universitéit weiterhin eine Rolle
spielte. Hier ging es um eine Auseinandersetzung mit der Landesregierung, die
von der Hochschule eine aufgabenkritische Uberpriifung jeder Stelle der Hoch-



52

schule forderte, wobei vorwiegend Stellen aus den geisteswissenschaftlichen Fi-
chern abgezogen und in den naturwissenschaftlichen Bereich verlagert wurden.

Dieser Rektor, ein Geisteswissenschaftler mit hoher Reputation, sollte "als
Gegengewicht gegen die Pline des Ministeriums, die Geisteswissenschaften in
der Universitit stark zu reduzieren” (6) fungieren.

Ein anderer Prisident, der vor allem wegen seiner Reputation als Wissen-
schaftler gewidhlt wurde, hat die Kandidatur angenommen, um "zu beweisen,
daB politische Wissenschaftsverwaltung und gute Wissenschaft nicht nur zu ver-
einbaren sind, sondern sinnvollerweise in einer Hochschulverwaltung vereinbart
werden sollten.” (7) .

"Allzu hdufig dem Zufall iiberlassen”: Wahlverfahren

Die meisten der befragten Prisidenten und Rektoren hatten sich mit einem Pro-
gramm zur Wahl gestellt. Den Aussagen der Befragten nach sind die Wahlen je-
doch von unvorhersehbarem Verhalten geprigt und die Priifung der Programme
oft dem Zufall liberlassen gewesen. Nur zwei der Befragten - beide nach eigener
Aussage ohne Vorerfahrungen ins Amt gewéhlt: ein Président, der sich als
"Nobody" in der damaligen Hochschulpolitik bezeichnete und ein Rektor, der
keine "universititspolitische Karriere" vorzuweisen hatte - beschrieben ein
undramatisches, eher zufilliges Wahlverfahren. Sie seien gefragt worden als:
"das kleinere Ubel" (2), oder sie seien: "sicher nicht der erste der gefragt
wurde, aber (wiren) der erste (gewesen), der zusagte." (4)

Die anderen Prisidenten und Rektoren, beschrieben die Wahl als unzuverlds-
sig und turbulent, das Wahlergebnis als miihsam und knapp. Ein Préisident be-
richtete beispielsweise von einem sorgfiltig vorbereiteten Verfahren, das den-
noch nur knapp das positive Ergebnis brachte:

"Es gab dann einen sehr langen Diskussionsprozefl, ich wiirde sagen, auch sehr viel
professioneller (...). Das Wahlergebnis hat knapper ausgeschaut als es war (...). Un-
interessant, kann man vergessen. Dann war ich gewihit." (7)

Ein anderer, inzwischen seit 15 Jahren Président seiner Hochschule und
mehrmals mithelos wiedergewihlt, konnte bei seiner Erstwahl nach zwei Wahl-
gingen nur knapp die notwendige Mehrheit erringen. Den derzeitigen Wahl-
modus hélt er nicht fiir geeignet, um den richtigen Kandidaten zu finden:

"Das ist allzu hidufig dem Zufall iberlassen ... zufillige Seilschaften..." (10)

Er schlug dennoch kein anderes Verfahren vor als das demokratische, das den
Zugang fiir alle offen hilt. Er hielt jedoch einen verbindlichen Kriterienkatalog
fiir wichtig.

Auch die Nicht-Wiederwahl der Prisidenten schien durch nichtige Griinde
verursacht worden zu sein. Ein Prisident wurde, nachdem sein Vorginger - ein
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auch auBerhalb seiner Universitét anerkannter Prisident - nicht wiedergewihlt
wurde, mit einer bequemen Mehrheit gewihlt,

"Mein Vorginger hatte eine groBe Hausmacht, er wurde zur Uberraschung und zum
Entsetzen vieler von seiner eigenen Fraktion gekippt, er wurde nicht wieder gewihit
(...). Der Grund, warum der amtierende Prisident nicht gewihlt wurde, war ein Ge-
rinfgels, ?iZI;e Entscheidung wegen einem Bauvorhaben, das seinen Anhiingern nicht
gefiel.”

Unter den Kritikern des Wahlverfahrens schlug nur ein Président ein anderes
Verfahren vor. Er kritisierte das bestehende, weil damit die Professionalitiit des
Universititsleiters nicht gegeben wire, Prisidentenwahlen seien Personalent-
scheidungen ohne eine dahinter stehende Sachentscheidung. Er selbst kam aus
der Bildungsverwaltung, war langjihriger Prisident, der mehrmals wiederge-
wihlt wurde:

"Meiner Erfahrung nach ist die Art und Weise, wie Universitiiten, Universititsgre-
mien, Universititseinrichtungen ihre Primi inter pares finden, dilettantisch. Eine
Mehrheitsentscheidung auf eine zu kurze Zeit ist falsch verstandene Demokratie.
Und zwar deswegen, weil mit dieser Entscheidung, wer der Primus inter pares sein
soll, also etwa z. B. der Dekan oder auch der Prisident oder Rektor, nicht gekoppelt
ist eine wirklich detaillierte Aufgabenbestimmung im Sinne einer Zielrealisierung."
M
Er schlug ein Verfahren vor, in dem zunichst eine Entwicklungsplanung fiir
die néchsten Jahre erstellt und in der Hochschule diskutiert wird, "eine Sachde-
batte, was will diese Institution in der kommenden Amtszeit verwirklichen”, mit
der Intention, auf der Grundlage dieser "wirklich demokratischen Entscheidun-
gen iber die Sache" dann, um dieses Programm zu realisieren, die geeignete

Person fiir das Amt des Prisidenten zu suchen.

5.2 Spielriume und Barrieren durch die Hochschulstrukturen

Die gesetzlich vorgegebenen Organisationsstrukturen in den Hochschulen (vgl.
Kap. 3) stellen die Hochschulleiter vor besondere Leitungsanforderungen.

Von den befragten Prisidenten und Rektoren wurden die Spielrdume und
Barrieren durch die Hochschulstruktur in unterschiedlicher Weise thematisiert.
Erstens ging es um die Struktur der Leitung selbst. Es gab unterschiedliche Mei-
nungen dariiber, ob das Leitungsgremium oder ein allein verantwortlicher Prési-
dent zur Wahrmahme von Leitungsfunktionen an Hochschulen besser geeignet
ist.

Zweitens wurde das Verhiltnis zwischen dem leitenden Verwaltungsbeamten
(dem Kanzler) und dem Prisidenten bzw. Rektor in jedem Fall als Spannungs-
verhiltnis bezeichnet. Drittens wurde, beziglich der Struktur der Universitits-
spitze fiir wichtig erachtet, welcher Apparat zur Unterstiitzung der Universi-
tdtsleitung zur Verfiigung steht, damit die Universitiitsspitze ihren Fiihrungsauf-
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gaben gerecht werden kann. Viertens wurde thematisiert, welche Moglichkeiten
bzw. Grenzen durch die zentrale Gremienstruktur fiir universitdre Leitungsauf-
gaben gegeben sind, und fiinftens in welcher Form die Existenz von starken Fa-
kultiten die Leitungskonzepte der Prisidenten bzw. Rektoren beeinflufit.

"Selbstverwaltung ist auch Selbstgestaltung”: Zu den Leitungskonzepien der
Hochschulprisidenten

Die strukturellen Vorgaben durch die Hochschulgesetze haben nachhaltigen Ein-
fluB auf die Leitungskonzepte, die von den Hochschulleitern angestrebt bzw. re-
alisiert werden. Ob das Landesgesetz eine Présidial- bzw. Rektoratsverfassung
in monokratischer oder kollegialer Fassung vorschreibt und damit ein Leitungs-
organ mit lingeren oder kiirzeren Amtszeiten, mit hierarchischer oder egalitirer
Binnenstruktur schafft, den Mitgliedern unterschiedliche Rechte und Kompe-
tenzbereiche zuweist, sowie den Personenkreis einschrinkt, aus dem sich die
Hochschulleiter rekrutieren, bestimmt das Spektrum der mdglichen Leitungs-
konzepte dieser Hochschulleiter.

In den untersuchten Hochschulen mit Prisidialverfassung iiberwog das Kon-
zept eines monokratischen Leiters. Schon die wesentlich ldngere Amtszeit ge-
gentiber den Vizeprisidenten und die Prinzipien seiner Rekrutierung trugen zur
Stirkung der Rolle des Prisidenten bei. Die Gesetze verliechen dem Présidenten
alleinige Kompetenz in den meisten Leitungsangelegenheiten.

Die Vizeprisidenten waren aufgrund ihrer nebenamtlichen Tétigkeit und der
Kanzler aufgrund seiner dienstrechtlichen Unterordnung als gleichberechtigte
Partner fiir die Hochschulprisidenten per Gesetz nicht vorgesehen.

Bei allen Prisidenten in den untersuchten Hochschulen liberwogen Leitungs-
konzepte, die den Prisidenten als alleinverantwortlichen Leiter vorsahen.

Je linger die Prisidenten im Amt waren, desto selbstbewubBter stellten sie im
Interview ihre unangefochtene individuelle Position an der Spitze der Hoch-
schule, innerhalb der Verwaltung, in den Selbstverwaltungsgremien und in der
AuBenvertretung der Hochschule dar.

Einige Prisidenten strebten besonders zu Beginn ihrer Amtszeit kollektive
Leitungskonzepte an. Ein Prisident hatte, obwohl das im Landesgesetz nicht
vorgesehen war, ein Prisidium geschaffen, das aus dem Prisidenten, dem Vize-
prisidenten und dem Kanzler bestand. Die Aufgabe des Priisidiums war zunichst
die Vorbereitung der Gremiensitzungen.

"Aber natiirlich miissen grundsitzliche Dinge hier diskutiert und vorbereitet

werden." (2)

Das wdchentlich tagende Prisidium diente dem Prisidenten als Friihwarnsy-
stem und Probebithne fiir universitire Entscheidungen. AuBerdem sollte der
Kanzler in den EntscheidungsprozeB einbezogen werden.
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"Das Prisidium hat bei diesem Verhiltnis Kanzler/Prisident noch eine besondere
Rolle. Ich mochte damit auch sichergehen, daB ein Kanzler sich nicht iibergangen
fithlen muB." (2) :

Ein Gegenkonzept beschrieb ein anderer Prisident aus langjahriger Erfah-
rung. Er betonte, dall er "bewufit” kein Prisidium im Sinne eines sich stindig
beratenden Gremiums geschaffen habe. Er argumentierte mit einer offenen Hal-
tung gegeniiber den Hochschulgremien und lehnte eine Prijudizierung der Gre-
mienbeschliisse durch die Hochschulleitung ab:

"Ich mach's bewuft nicht, und zwar deswegen nicht, weil jeder (...) seine eigene

Verantwortung in Gremien einbringen soll. Und nicht im Wege eines priformierten,

ggilﬂ')l(i(elr)ten Prisidialbeschlusses die Gremien mehr oder weniger iibermannt wer-

Alle anderen Présidenten stellten mehr oder weniger offensiv Leitungskon-
zepte vor, die allein auf ihre Person zugeschnitten waren. Danach war der Pra-
sident Informationszentrale, Kommandobriicke, Verkehrsknotenpunkt und In-
itiator zugleich. Er schaffte sich ein professionelles Team zur Informations-
sammiung, zur Beratung der anstehenden Probleme, zur Vorbereitung der Sit-
zungen, zur Herstellung der Prasidentenvorlagen. Dem Team gehdrten unter der
Leitung des Prisidenten, der (die) Vizeprisident(en), der Kanzler, Leiter des
Prisidialamts (Persénlicher Referent, Leiter der Stabstelle), Pressereferent
(Leiter der Offentlichkeitsarbeit), ggf. Dezernenten, Justitiar der Hochschule
u.a. an.

Somit verschaffte sich der Prisident in der Verwaltung und in der Selbstver-
waltung den notwendigen Uberblick und behielt die Ziigel in der Hand.

Andere Présidenten stellten ein weiteres iibliches Konzept vor, das innerhalb
der Verwaltung eher vom Delegationsprinzip ausging, nachdem sie die wichtig-
sten Posten (Kanzler, Justitiar, Dezernenten, Chef des Prisidentenbiiros) mit
Personen ihres Vertrauens besetzt hatten. Somit hatten sie innerhalb der Ver-
waltung Riickendeckung fiir ihre Politik. Dadurch verschafften sie sich Spiel-
rdume, um ihre Aktivititen verstirkt in akademischen Angelegenheiten einzuset-
zen. Innerhalb des Wissenschafisbetriebs pflegten sie intensive Kontakte - auch
informeller Art - zu den Kollegen. Sie legten sich Beraterkreise zu, in denen
Personlichkeiten aus der Hochschule als Experten fiir einzelne Fragen der Hoch-
schulentwicklung den Présidenten berieten. Sie nutzten das reibungslose Funk-
tionieren in der Hochschulverwaltung dazu, hochschulexterne Aktivititen zu
intensivieren, auf Landes- bzw. Bundesebene ein grofieres Spektrum von hoch-
schulpolitischen Aufgaben zu iibernechmen, ihre Hochschule im nationalen und
internationalen Rahmen intensiver und offensiver zu vertreten.

Kollektive Leitungskonzepte sind in der Regel fiir die Rektoratsverfassung
bereits in den Lindergesetzen praformuliert. Nach den meisten Gesetzen ist das
Rektorat eine Leitungsinstanz mit mehreren Personen, dem der Rektor vorsitzt.
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In allen drei untersuchten Hochschulen mit Rektoratsverfassung wurde dieses
Konzept von einem Kollegialorgan mit dem Rektor als Primus inter pares ange-
wendet.

In einer dieser Hochschulen wurde das kollektive Konzept vom Rektor (8)
besonders prononciert als Erfolgsmodell dargestellt und die besondere Stirke
des Rektorats als Kollegialorgan hervorgehoben. In diesem Fall wurde das ge-
samte Gremium als Team zur Wahl gestellt und als Team gewéhlt.

Der Kandidat fiir das Amt des Rektors stellte nicht nur sein inhaltliches Pro-
gramm fiir die Leitung der Hochschule vor, sondern er schlug auch die Kandi-
daten fiir die Amter der Prorektoren vor und stellte sich mit einem Leitungsteam
zur Wahl.

So wurde vom Wahlgremium (Konvent) nicht nur der Rektor als Einzelper-
son zur Leitung der Hochschule gewihlt, sondern gleichzeitig - selbstverstind-
lich in getrennten Wahlgéingen - auch die Prorektoren. Die Amtszeit des ge-
samten Teams betrug vier Jahre, begann und endete gleichzeitig, so daB die
néchsten Kandidaten fiir das Amt des Rektors wieder in die Lage versetzt wur-
den, jeweils das eigene Team neu zu konzipieren. Die Kontinuitdt im Rektorat
bildete allein der Lebenszeitbeamte Kanzler. Die Zusammenarbeit des Rektorats
mit den Selbstverwaltungsgremien wurde in Teamarbeit geregelt, d. h. innerhalb
des Rektorats wurden Sachfragen diskutiert und Leitlinien festgelegt, die in den
Gremien verfolgt werden sollten:

"Das eigentliche Leitungsorgan an der Hochschule ist ja das Rektorat (...) so daf
auch in den Gremien klar gemacht wird, was mit dem Rektorat geht und was nicht
(...). Das Rektorat gibt schon die Auflagen, wie z. B., “wir mdchten aber, daB ihr
die Forschungsforderung stirker bedenkt als die Grundausstattung der Fachbe-
reiche.' (...) Im Vorfeld sagen wir schon, wenn wir abzuweichen gedenken von der
Kommissionsmeinung. Dann geben wir das dem Senat auch bekannt, horen, ob es
auch Gegenargumente gibt (...). Aber entscheidend ist das Rektorat.” (8)

Die Vorstellungen des Rektorats wurden durch den Prorektor in die jeweili-
gen Kommissionen eingebracht.

"Ich gehe nicht in die Kommissionen rein. Das wiirde ich einen Teufel tun. Sie miis-
sen immer diesen Teamgedanken dahinter sehen. Ich gehe immer davon aus, daB das
mein Mann (Prorektor) ist, da brauche ich eigentlich nicht gegen jemanden aufzutre-
ten.” (8)

Dennoch hatte der Rektor als Vorsitzender des Rektorats die Rolle eines Pri-
mus inter pares. Trotz des Teamgedankens verstand sich der Rektor als Vorsit-
zender des Rektorats und letztendlich auch als alleiniger Leiter der Hochschule.

"Natiirlich kommt das, was in das Gremium hineingeht, iiber den Vorsitz hinein (...).

Aber es ist noch nicht passiert, daB da etwas hineingegangen ist, das von meiner

Meinung abgewichen ist." (8)

Auch in den beiden anderen Hochschulen mit Rektoratsverfassung wurden
von den Rektoren die Vorteile der kollegialen Leitungskonzepte hervorgehoben.
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Zunidchst stirke das "Kollegium Rektorat" die Position des Rektors gegen-
iiber der "Kanzlerverwaltung". Der Kanzler, "der die Mitarbeiter der Verwal-
tung hinter sich hat" (6), werde in das Konzept im Leitungsgremium eingebun-
den; so unterbleibe die Konfrontation zwischen dem Rektor und dem Kanzler.
Andererseits konne der Kanzler seine einsamen VorstoBe auBerhalb des Gremi-
ums seltener unternehmen. In einer der Hochschulen wurde sogar ein Professor
aus der juristischen Fakultit zum Prorektor gewihlt, mit dem Argument "ein
Gegengewicht zum Kanzler” (6) zu sein und dessen Vorstofie zu unterbinden.

Als weiteres Argument wurde hiufig die Moglichkeit der Widerspiegelung
des breiten Ficher- und Personenspekirums der Universitit in dem Leitungs-
kollegium genannt. Nicht nur Vertreter verschiedener Fachbereiche mit ihren
unterschiedlichen Problemen gegeniiber der Hochschulverwaltung (z. B. Gei-
steswissenschaften contra Naturwissenschaften) oder Fakultiten mit besonderem
Status in der Universitit (z. B. die medizinische Fakultit oder eine eingeglie-
derte ehemalige PH), sondern auch verschiedene Personengruppen (C3-Profes-
soren, wissenschaftliche Bedienstete sind in diesem Fall per Gesetz von diesem
Amt ausgeschlossen) konnen in einem Leitungsteam mitarbeiten.

Die ungekldrte Struktur der Einheitsverwaltung

Die Zusammenarbeit mit dem Kanzler wurde von den meisten Prisidenten und
Rektoren als das wichtigste Strukturproblem der Hochschulleitung beschrieben.
Alle Hochschulleiter kamen bei der Schilderung ihrer Arbeit sehr bald auf die
Schwierigkeiten in der Zusammenarbeit mit dem Kanzler zu sprechen, auch
wenn die Darstellung des Problems durch die Hochschulleiter sehr unterschied-
lich ausfiel. Dabei zeigte sich, dal weder die strukturellen Unterschiede zwi-
schen der Prisidial- und Rektoratsverfassung noch die realen Unterschiede zwi-
schen einer kollegialen und einer monokratischen Leitung eine primire Rolle
spielten.

Drei Hochschulleiter (ein Prisident und zwei Rektoren) bezeichneten die
Schwierigkeiten als eine durch die Hochschulstruktur latent vorhandene Situa-
tion.

Ein Prisident beschrieb den strukturellen Konflikt, im Anschluff an die aus-
driickliche Betonung der guten Zusammenarbeit mit dem Kanzler, folgenderma-
Ben:

"In dem Augenblick, wo der Kanzler in einen Rollenkonflikt kommt, mufl er falsch
handeln. Der Kanzler braucht einen enormen Abstand zu allen Teilen der Verwal-
tung, weil er sonst nicht den Handlungsspielraum hat, pragmatisch zu entscheiden.
Er braucht eigentlich einen groBen Abstand zur Wissenschaft, um nicht sozusagen zu
buckeln. Und andererseits, wenn er mit dem Prisidenten nicht kann, dann wird jede
Haushaltsentscheidung ein Senatsfall.” (7)
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Fiir einen anderen Rektor spielte das Verhiltnis zwischen dem Kanzler und
dem Rektor in der kollegialen Rektoratsverfassung eine zentrale Rolle, da der
Kanzler per Landesgesetz stimmberechtigtes Mitglied des Rektorats ist und per
Grundordnung der Hochschule erhebliches Gewicht hat:

"Diese Verfassung, die wir hier haben, ist letztlich auf das Konkordanz-Prinzip an-
gelegt, d. h., sie klappt nur dann, wenn insbesondere Rektor und Kanzler total, auch
personlich, harmonieren. Ansonsten wird es manchmal schwierig, wenn er sich dann
ganz formal auf den Standpunkt stellt, als Verwaltung einen Vorschlag zu machen,

... dann kommt es natiirlich allein durch die Tatsache, daB hiufiger nein gesagt wird,

schon zu Unstimmigkeiten.” (8)

Die anderen sieben Hochschulleiter beschrieben die schwierige, problemrei-
che und miihevolle Praxis im Verhiltnis zu ihrem Kanzler ohne jede Einschrin-
kung und fiihrten diese Situation auf die "ungeklirte Struktur der Einheitsver-
waltung"” (2) zurtick.

Viele Hochschulleiter wurden bei ihrer Wahl vorgewarnt, daB die Zusam-
menarbeit mit dem Kanzler bereits threm Vorgénger grofie Schwierigkeiten be-
reitete hitte:

"Das Problem ist die Kanzlerverwaltung. Bisher waren die Rektoren dem Kanzler
ausgeliefert, da ja ein Rektor nie manche Gruppen hinter sich hat, wie der Kanzler."
©®

"Er hat schon am Ast meines Vorgiingers gesigt..." (2)

Die Hochschulleiter beschrieben ihre MaBnahmen zur Bewiltigung dieser
schwierigen Lage folgendermafen: Entweder entmachteten sie gleich nach ihrem
Amtsantritt den Kanzler, indem sie alle Kanzleraufgaben selbst iibernahmen und
zu jhrer Unterstiitzung eine Stabstelle "mit Personen ihres Vertrauens" aufbau-
ten und so "durch den Kanzler hindurch regierten." (9)

Oder aber es gelang ihnen, einen neuen Kanzler zu bestellen und wichtige
Positionen in der Verwaltung weitgehend neu zu besetzen. So entstand nach und
nach eine Verwaltung, die ganz auf ihre Person zugeschnitten war.

Stellvertretend fiir viele war das Vorgehen des folgenden Prisidenten. Er
libernahm wegen unaufhorlicher Konflikte mit dem Kanzler die gesamte Ver-
waltungsarbeit selbst. Beispielsweise kiimmerte er sich personlich um den Haus-
halt, fiihrte allein Haushaltsverhandlungen mit dem Ministerium und besprach
regelméBig die Personalangelegenheiten mit dem Personalrat. Weil das Ver-
trauensverhéltnis zwischen dem Kanzler und dem Prisidenten nicht funktio-
nierte, muBte er "viele Faden selbst in der Hand" (9) behalten:

"Ich lasse mich doch nicht am langen Arm aushungern (...). Prisident regiert durch
den Kanzler durch, was dem Kanzler schwerfillt." (9)

Als Gegenstrategie hatten viele Prisidenten und Rektoren eine Stabstelle auf-
gebaut, die eine gute Zusammenarbeit mit dem Prisidenten gewihrleistet.
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"(Mit dem) Leiter des Présidialamtes (...), das ist eine ideale Zusammenarbeit. Der
ist- Volkswirt, der wei}, was in der Uni lduft und betreibt keine eigene Politik, aber
gulrcha(ui kritisch nach innen ist, und der einfach den ganzen Laden hier zusammen-
ii." (7
Auch ein weiterer Prisident (1) betonte die gute Zusammenarbeit mit seinem
Présidialbiiro:

"Der ist allerdings 'ne Perle, der Biirovorsteher”.

Die meisten Prisidenten und Rektoren schufen so fiir ihre Leitungsarbeit eine
Stabsverwaltung, z. B. baute ein Rektor (6) ein Dezernat fiir akademische An-
gelegenheiten auf; ein Prisident (2) richtete eine Stabstelle, auch mit juristischer
Kompetenz, ein, auf die er sich verlassen konnte und mit deren Hilfe er auch
Kanzleraufgaben iibernahm. Die Stabstelle diente auSerdem "als Zutriger, als
Informant." (2)

Nach Meinung der Hochschulleiter soll der Planungsapparat iiber Eigen-
schaften verfiigen, mit denen sie ihre Position gegeniiber dem Kanzler stirken
konnten. Dazu' gehorten sowohl die Professionalitit der Verwaltung, intime
Kenntnisse der Hochschule und absolute Loyalitit gegeniiber dem Prisidenten
bzw. Rektor.

Das Verhdltnis der Prdsidenten und Rektoren zu den Zentralen Gremien: "Denn
wo sonst soll der Prdsident Politik machen?"

Das HRG hat parallel zur Neuordnung der Leitungskompetenzen in Hochschu-
len neue Gremien auf zentraler Ebene geschaffen und diesen eine Reihe von
Entscheidungsrechten iibertragen. Die Aufgaben sind also auf zentraler Ebene
zwischen zwei Instanzen, dem Présidenten/Rektorat als Exckutive und den Gre-
mien als Legislative, verteilt. Die Présidenten und Rektoren sitzen jedoch per
Gesetzregelung den zentralen Gremien vor, bringen dort ihre Présidentenvorla-
gen ein und fiihren die Entscheidungen der Gremien aus.

Die Untersuchung zeigt, daB diese Struktur die Préisidenten/Rektoren keines-
falls in ihrer Leitungsfunktion bremst. Vielmehr sahen die meisten Befragten
ihre Chance in der Arbeit auf der zentralen Ebene; sie nutzten diese Gremien als
Boden fiir ihre Initiativen, brachten ihre Ideen dort ein und setzten sie in diesen
Gremien durch. Die Entscheidungsstrukturen auf zentraler Ebene erdffneten
damit Chancen fiir die Politik der Prisidenten und funktionierten zugleich als
"Schutzraum" gegeniiber den Fachbereichen.

"Es geht hier darum, daB das Konsensgebilde Hochschule eine solche Gremien-

struktur braucht, damit Entscheidungen auch mitgetragen werden." (4)

Die befragten Prisidenten und Rektoren iibernahmen aufer im Senat den
Vorsitz in den von ihnen als wichtig erachteten Ausschiissen und Kommissio-
nen, um dort Politik zu machen:
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"denn wo soll der Prisident sonst Politik machen, wenn nicht in der Planungskom-

mission?" (10)

Ihre wichtigste Funktion als Vorsitzender der Gremien' sahen sie iiberein-
stimmend darin, die Arbeit der zentralen Organe zu steuern. Das geschah zu-
néchst durch die Festsetzung der Tagesordnung und durch die Vorbereitung der
Beschliisse. ‘

"Der Vorsitzende eines Ausschusses ist zustindig fiir die Tagesordnung. Es kommt
selten vor, daB Anregungen fiir die Tagesordnung aus der Universitit kommen." (2)

"90 % der Vorlagen fiir die zentralen Gremien kommen von der Verwaltung, die

Fraktionen sind nicht in der Lage, eigene Vorlagen zu machen.” (7)

Grundsitzlich bedeutet das fiir den Hochschulleiter, "initiativ sein und Ideen
haben" (10):

"Ein Rektor oder Prisident, der solche [Ideen] nicht hat, wird da [in den Gremien]

keine Fortune haben (...). Es ist auch naturgegeben, daB jemand, der ein solches Amt

hat, liber Informationen verfiigt, die die anderen nicht haben konnen, und wenn er

lange im Amt ist, dann durchschaut er die Hochschulwelt in einer Weise, wie sie
sonst keiner haben kann." (10)

In solchen Universitdten mit starker zentraler Ebene wurde die Fachbereichs-
ebene von diesen argwohnisch betrachtet: "eine Menge Selbstbedienungsliden”.
(9) Die Prisidenten brachten ihre Pline erst nachdem diese die zentrale Ebene
erfolgreich durchlaufen hatten, auf die Fachbereichsebenen, sie benutzten damit
die zentralen Gremien, um die Prisidentenpolitik gegentiber den Fachbereichen
durchzusetzen:

"(...) Weil man sonst eine Blockade hat. Stellen Sie sich vor, Sie wiirden eine Struk-
turdebatte mit den Fachbereichen beginnen. Dann wire sie schon am Anfang tot,
weil die sagen, 'wir brauchen nichts zu dndern, wir wollen auch nichts dndern’'. Der
Anstof muB von oben kommen. (...) man richtet sich [mit den Fachbereichen] ein,
man kennt die Pfeifen (...) und die anderen, die Hirsche, (...) das hat sich sortiert.
Das ist menschliche Gesellschaft, und das geht. Aber ich sage, eine Erneuerungs-
welle geht daraus nie hervor (...). Die Fachbereiche wollen immer die GieBkanne".

)]
Manche Befragte beschrieben die Gremien auf Fachbereichsebene noch deut-
licher als Bremsen fiir von den Prisidenten ausgehende Initiativen:

"Die Fachbereiche sind sehr zuriickhaltend in bezug auf alles Neue, und zwar unter
(...) der Vorstellung, daB alles, was neu ist, etwas kostet, wobei niemals unterschie-
den wird zwischen Sachen, die mit Recht etwas kosten und Sachen, wo man schauen
muB, da} etwas ausgebaut wird, ohne daB jemand anderes geschidigt wird."

Starke Fakultiiten - "Schwache Leitung?" Nicht iiber die Kdopfe der betroffenen
Fakultditen hinweg administrieren

Eine weitere Strukturbarriere fiir die Leitungsmdglichkeiten von Hochschulpri-
sidenten und -rektoren kénnen starke dezentrale Einheiten sein. Manche Lin-
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dergesetze sehen als organisatorische Basiseinheiten die Fakultiten vor. Diese
sind in der Regel quantitativ groBere Organisationseinheiten als die Fachberei-
che, umfassen mehrere eigenstindige Institute und weitere Lehr- und For-
schungseinrichtungen. Im Fakultitsrat sind Leiter und Direktoren dieser Ein-
richtungen neben den gewéhlten Vertretern der vier Statusgruppen stimmbe-
rechtigt an Entscheidungen beteiligt. Die Fakultiten haben zudem eine eigene
Verwaltung. Sie sind also relativ stark und autark in der Verfolgung eigener
Entwicklungen und Interessen innerhalb der Hochschule.

In den untersuchten Hochschulen mit Fakultiten als Basiseinheiten spielten
den befragten Prisidenten und Rektoren zufolge, die zentralen Gremien eine re-
lativ untergeordnete Rolle, zumindestens wenn es um "akademische Angelegen-
heiten" ging.

Die Reaktionen der Prisidenten und Rektoren auf diese strukturellen Gege-
benheiten an jhrer Universitit waren durchaus unterschiedlich. Einige befiir-
worteten eine striktere Trennung der akademischen und der Wirtschaftsangele-
genheiten in der Hochschule. Die Fakultiten befaiten sich mit akademischen
Angelegenheiten ihrer Fachgebiete, beispielsweise mit der Entwicklung neuer
Studiengénge oder der Planung von Forschungseinrichtungen, wihrend die zen-
trale Ebene in erster Linie die Personal- und Haushaltsentscheidungen regelte.
In einem solchen Umfeld sah ein Rektor sein Ziel darin,

"Balance zu finden zwischen dem Wissenschafts-[Fakultiits-] und Verwaltungsbetrieb

(-..) um einen ProzeB verstirkter Partizipation aller Gruppen [anzuregen]." (6)

Eine zweite Reaktion der Hochschulleitung auf die starken Fakultiten war die
Verlagerung der Aktivititen auf diese Ebene. Diese Hochschulleiter beschrénk-
ten sich also keineswegs auf Reprisentationsaufgaben oder auf Wirtschaftsange-
legenheiten. Vielmehr verlagerten die Prisidenten bzw. Rektoren in diesem Fall
ihre Aktivititen in akademischen Angelegenheiten auf die Ebene der Fakultiten.
Sie hoben die Bedeutung der Fakultiten fiir eine Universitét hervor und sahen
diese als primire Gesprichspartner und als vorrangiges Handlungsfeld fiir ihre
Aktivitiiten.

"Eine Universitit lebt durch ihre Fakultiten. Eine Universitit, die nur aus leistungs-

unfihigen Fakultiten besteht, ist keine leistungsfihige Universitit. Das heiBit, ich

muB mir schon den Kopf iiber die Fakultiten zerbrechen.” (1)

Auch in einer weiteren Universitit (4) mit Fakultitsstruktur trat die zentrale
Ebene fiir die Aktivititen des Rektors ins zweite Glied. Der Rektor erwéhnte bei
der Beschreibung seiner Arbeit ausschlieBlich die Ebene der Fakultéiten. Er be-
sprach seine Initiativen zuerst mit Fachvertretern und unterstiitzte deren Aktivi-
titen. Sein Leitungsprinzip beschrieb er mit dem Satz:

"[Man kann] nicht iiber die Kdpfe der betroffenen Fakultiten hinweg administrieren.”
*)
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Die Struktur der starken Fakultiten fithrte also nicht automatisch zur
Schwichung der Hochschulleitung. Diese ist durchaus in der Lage, auch ohne
eine starke zentrale Ebene direkt mit den Fakultdten zu kooperieren.

5.3 Orientierungsrahmen der Hochschulprisidenten und -rektoren

Leitungsaufgaben der Hochschulprésidenten und -rektoren sind gesetzlich defi-
niert: sie vertreten ihre Hochschule nach auBlen, sind fiir die zentralen Angele-
genheiten und fiir die Entwicklung der Hochschule als Ganzes zustindig und
fithren die Geschéfte der Hochschule (vgl. Kap. 3).

Damit wird zwar das Aufgabengebiet mit den wichtigsten drei Themen ge-
nannt, es ist aber nicht festgelegt. Das bedeutet, daB den Hochschulleitern ein
grofier Interpretationsspielraum gegeben ist, wie sie selbst ihre Aufgaben defi-
nieren wollen. Die Diffusitéit der Aufgabenbeschreibung unterstreicht die Lei-
tungsambivalenz. Das bedeutet, daB die Hochschulleiter Orientierungsrahmen
brauchen, wenn es darum geht, aus einem breiten Spektrum von Leitungsaufga-
ben Ziele zu setzen und Priorititen zu formulieren.

Wie schon eingangs (Kapitel 4.3) unter dem Stichwort Zielambivalenz ausge-
fithrt, haben die Forschenden und Lehrenden einen relativ grofen Handlungs-
spielraum bei der Gewichtung und Durchfiihrung ihrer Aufgaben, so daf offen
bleibt, welche Zielsetzungen die Hochschule als Ganzes verfolgt, d. h. welcher
Anteil dem Prisidenten oder Rektor einer Hochschule bei der Definition dieser
Ziele verbleibt.

Woher kommt der Ansto und die Motivation zum Handeln, aus welchem
Blickwinkel betrachtet der Prisident die Probleme seiner Hochschule, an wel-
chen Gruppen in oder auflerhalb der Hochschule orientiert er sich, wenn er Lo-
sungen fiir die Probleme sucht, mit wem kooperiert er, welchen Beraterkreis
wihlt er fir seine Entscheidungen, welchen Gruppen gegentiber fiihlt er sich
verpflichtet?

Orientierung an den "natiirlichen"” Aufgaben der Universitdt in Lehre und For-
schung

In unserer Studie waren die Entscheidungs- und Handlungsorientierungen der
Hochschulleitungen primir auf die Erreichung von Zielen in Forschung und
Lehre ausgerichtet.

Uberraschend viele Hochschulleiter setzten sich Schwerpunkte im Bereich der
Lehre und Forschung. Wissenschaftsentwicklung, Interdisziplinaritit, For-
schungsschwerpunkte, Nachwuchsforderung waren einige der programmatischen
Aufgabenschwerpunkte, die die Prisidenten und Rektoren nannten.
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Einige der Hochschulleiter setzten sich einzelne Aufgaben, ein Prisident (2)
nannte dieses Ziel "Leuchttiirme setzen". "Jeder Priisident setzt sich ein Denk-
mal", meinte ein anderer Préisident.

Den meisten Présidenten und Rektoren ging es aber um die Umsetzung und
Realisierung von Ideen und Initiativen, die von den Basiseinheiten, den Fachbe-
reichen, Fakultiten oder von den Fachvertretern stammten. Ein Prisident for-
mulierte:

" [Es" g(%lt darum], die Erfolgspotentiale der Universitit zu fordern und zu realisie-

ren.

Es geht also um die Absicherung der Universititsaufgaben Lehre, Studium,
Forschung und Nachwuchsforderung, d. h., sowohl politische Unterstiitzung zu
gewihren als auch fiir die finanzielle und personelle Ausstattung des gegenwir-
tigen Zustandes und zukunfistriachtiger Entwicklungen zu sorgen.

Einige der Présidenten, vor allem diejenigen mit langjihriger Leitungserfah-
rung, verstanden ihre Aufgaben im wesentlichen darin, die Mafstibe fiir die
Gestaltung der Zukunft ihrer Universitit zu setzen. Wichtig war ihnen dabei die
Beriicksichtigung des Einflusses, den der Wandel in der Hochschulpolitik auf
bestehende und zukiinftige Aufgaben der Hochschulen hat. Ihre Aufgabe dabei
sahen sie in der Vermittlung zwischen den Politik- und den Fachinteressen. So
beschrieb ein Prisident seine Aufgaben folgendermafen:

"Qualitit in all dem, was wir haben, zu verbessern (...), Wahrung des Qualitiitsstan-

dards oder auch Verbesserung desselben, trotz der Uberlastung (...). Dann stellt sich

die Frage, was macht man nur fiir die Zukunft?" (10)

Einigen Prisidenten ging es um engere Zusammenarbeit der Hochschule mit
der Wirtschaft. So duBerte beispielsweise ein Préisident:

"Ich bin zu allen moglichen Industrie-, Wirtschafts- und sonstigen Verbénden hinge-
gangen und habe dort gesprochen, um einfach zu sagen, daB wir ein solider und
verlaBlicher Partner sind." (9)

Er betonte, daB er sich als oberster Akquisiteur seiner Universitit sihe und
daBl es innerhalb der letzten Jahre gelungen sei, das Drittmittelaufkommen um
ein Vielfaches zu steigern.

"Und damit stehen wir ganz vorn, weil das ein Ausweis wissenschaftlicher Qualifika-

tion ist, ein Drittmittelprojekt mit der Industrie."” (9)

Zum anderen setzte er sich fiir die Einfiihrung von Leistungskriterien ein.

"Mir kommt es gar nicht darauf an, welche Kriterien, sondern es muf§ klar sein, daB

wir begrenzte Mittel haben. Wenn die vergeben werden, kann es nicht nach politi-

schen Bekenntnissen gehen, sondern es mufl Mafistibe geben." (9)

Demgegeniiber wurde von den Rektoren betont, daf es der Hochschulleitung
zunichst einmal darum ginge, die "natiirlichen” Aufgaben der Universitit in
Forschung und Lehre zu garantieren.




"Die Universitit hat ja gewisse Aufgaben, die ihr von Natur aus zufallen (...). All-
tagsaufgaben (...) in allererster Linie, die in Forschung begriindete Lehre zu betrei-
ben. Wir sind dafiir da, Studenten etwas zu vermitteln - ohne Studenten wire eine
Universitdt nicht." (6)

In einer Universitidt mit groBen Fakultéten sei - so ein Rektor - viel Sachver-
stand auf Fachbereichsebene versammelt, so daB die eigentliche wissenschaftli-
che Arbeit und alles, was Studium und Lehre anginge, aus den Fakultiten her-
vorgehen miiBte.

"Es ist einfach so, die Themen, die dann im Rektorat gestellt werden, kommen ja
zum groflen Teil einfach aus der Entwicklung der Ficher, der Fakultiten, baulichen
Gegebenheiten und Notwendigkeiten." (4)

Dies wurde von einem anderen Rektor bestitigt.

"In dieser Universitiit sind die Fakultiiten traditionell sehr stark. (...) Da ist es schwer
denkbar, daB das Rektorat von sich aus auf die Idee kommt, daB da z. B. ein neuer
Schwerpunkt eingerichtet werden miiBte." (6)

Diese Rektoren sahen ihre Arbeit primér darin, den einzelnen Fichern einen
entsprechenden finanziellen Rahmen fiir ihre Arbeit zu verschaffen. Dazu ge-
horte z. B. die Aufstellung des Haushalts, die Ausweitung des Stellenrahmens
und die Versorgung mit geniigend Réumen. Dies wurde auch von den Hoch-
schulprisidenten betont, doch gingen letztere stirker von eigenen wissenschafts-
politischen Vorstellungen aus.

Ein Prisident formulierte seine Motivation zur Aufrechterhaltung eines hohen
wissenschaftlichen Niveaus in der Hochschule folgendermaBen:

"Ich hinge mich sehr gern in den Kampf der Guten gegen die Schlechten.” (8)

Ein anderer Prisident wiederum sah ein Problem zwischen den "Beharrern”
und den "Progressiven” in der Wissenschaft. Seine wissenschaftlichen Akzente
sah er in der Forderung von Interdisziplinaritit sowohl innerhalb der Hoch-
schullehrerschaft als auch der Studentenschaft:

"Es gibt die Beharrer und die Progressiven. Die Beharrer wollen in jhren eng um-
grenzten Fichern bleiben und sich nicht in die Suppe spucken lassen, wihrend die
Progressiven iiber ihren eigenen Bereich hinweggucken und neue Erfahrungen ma-
chen wollen, wie man mit anderen Bereichen zusammenarbeiten kann." (3)

Verpflichtung gegeniiber der Institution

Auf die Frage nach den Interessengruppen in der Hochschule, denen sich ein
Prisident oder Rektor verpflichtet fithle, meinten die meisten Befragten, sie
wiirden fiir alle Hochschulmitglieder, nicht fiir einzelne Gruppen, stehen. Sie
betonten iibereinstimmend, daB sie die Universitdt als Ganzes vertriten und
diese Gesamtinteressen gegen "die Partikularinteressen” und gegen "die Selbst-
bedienungsliden” verteidigten.
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Unabhéngig, ob Rektor oder Prisident, unabhiingig von politischer Richtung
oder Leitungserfahrung antworteten die Hochschulleiter {ibereinstimmend: Der
Président/Rektor miisse in der Lage sein, unparteiisch zu entscheiden und alle
Mitglieder der Hochschule gleich zu behandeln.

"Wenn er immer nur eine Hilfte der Hochschule befriedigt und die andere nicht,
dann ist er kein guter Prisident.” (3)

Unterstiitzung der "Schwachen" in der Hochschule

Nachdem die Présidenten die Vorstellung zuriickgewiesen hatten, sie konnten
von einzelnen Gruppen abhéngig sein oder einzelne Gruppen bevorzugt behan-
deln, gab es nach einiger Uberlegung Differenzierungen in ihren Aussagen.

So nannten mehrere Pridsidenten die "schwachen" Gruppen in der Hoch-
schule, denen gegeniiber sie sich verpflichtet fiihlten. Zu den schwachen Grup-
pen zdhlte z. B. ein Prisident diejenigen, die "in der Hochschule besonderen
Nachholbedarf hitten, nimlich Studierende und Frauen"(2).

Ein Rektor beschrieb die Universitit als "stdndische Organisation” (4). Er
pflegte insbesondere die Beziechungen zu den Studenten, weil diese nicht, wie
der Stand der Professoren, einen leichten Zugang zum Rektor als Kollege fin-
den.

Ein anderer Rektor (8) unterschied zwischen den "starken" Interessengrup-
pen, um die sich der Rektor nicht zu kiimmern briuchte, und den "schwachen"
Interessengruppen, fiir die sich der Rektor intensiv einsetzen miite. Zu den
Starken zdhlte er die Ficher, die im Trend ldgen und ihre Mittelforderungen
leicht durchsetzen kénnten, zu den Schwachen zéhlte er z. B. die Geisteswissen-
schaften.

Ablehnung einer politischen Fraktionierung an der Hochschule

Die Frage nach ihrer Orientierung an politischen Fraktionen in der Hochschule
wurde von den meisten Prisidenten/Rektoren iiberraschenderweise zurtickgewie-
sen.

Auch wenn sie ihr Amt als ein politisches Amt (vgl. Abschnitt 5.4) verstan-
den, auch wenn sie beispielsweise in der Landeshochschulpolitik aktiv waren,
auch wenn sie durch politische Wahlen und mit der Unterstiitzung von politi-
schen Fraktionen zu ihrem Amt gekommen waren, gingen sie davon aus, daB
politische Fraktionen nicht in die Hochschule gehdrten. So ein Prisident katego-
risch:

"Es gibt kein hochschulpolitisches Spektrum fiir mich." (1)

Die Universitit sei kein Ort fiir (partei-)politische Auseinandersetzungen,
seine Universitit sei politisch nicht sehr polar organisiert, es gibe keine Rich-
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tungsdiskussion, sondern eine Priorititendiskussion (z. B. Geisteswissenschaften
contra Naturwissenschaften), sagte ein anderer Prasident (10).

Die Meinung, die Hochschule sei "weniger von politischen Fraktionen be-
herrscht, sondern von gegensitzlichen Fachvorstellungen” (3), teilten viele Pri-
sidenten.

Es gibe zwar "natlirliche Konflikte", z. B. zwischen den Professoren und
dem Mittelbau. "Die Professorenschaft vergreist, die Mitarbeiterschaft muB
jung bleiben", er aber habe dafiir gesorgt, daB die Gruppen koalitionsfihig ge-
worden seien, so ein anderer Prisident (9).

Dementsprechend sahen sie ihre Hauptaufgabe darin, innerhalb der Hoch-
schule iiber alle Gruppen und Fraktionen hinweg Einigkeit zu stiften, "Koali-
tionsfahigkeit aller Gruppen" galt als Ziel fiir die Bemiihungen der Prisidenten.

"Ich habe ja auch einen vollig zerstrittenen Haufen iibernommen (...), meine Haupt-
funktion (...) war zunidchst einmal, Tod-, Listen- und sonstige irrationalen Feind-
schaften glattzubiigeln." (7)

Orientierung an Auflenbeziehungen der Hochschule: "Unabhdngig von der poli-
tischen Couleur der Regierungen”

Die Hochschulprisidenten und -rektoren vertraten ihre Hochschulen gegeniiber
der Landesregierung, dem Wissenschafts- und Hochschulressort, sie traten in
der Region als Reprisentant der Hochschule auf, sie verfolgten und beeinfluBiten
die Landespolitik. Wichtigster Partner war dabei der zustindige Minister bzw.
Senator. In ihrer Hochschule sorgten sie dafiir, daB die Kommunikation der
Hochschulmitglieder iiber ihren Tisch lief, damit sie liber alle Vorgédnge infor-
miert waren:

"Ich habe sehr brachial durchgesetzt, der Dienstweg mit dem Ministerium liuft iiber
den Prisidenten oder er lduft nicht (...). Blendende Zusammenarbeit beim jetzigen
Referenten im Ministerium, und jeder hilt sich dran." (7)

Die Kontakte des Prisidenten zum Ministerium miiiten dauerhaft und
"unabhéngig von der politischen Couleur der Regierung" sein, weil der Prisi-
dent als Reprisentant der Hochschule parteipolitische Neutralitit wahren und die
Autonomie der Universitit verteidigen miifite, beschrieb ein Prisident seine
hochschulpolitische Arbeit:

"Also ich habe da natiirlich viele politische Verbindungen zu allen Parteien, das ge-
hoért zum Amt (...). [Wenn sie Gegner der Hochschule sind] da machen wir natiirlich
Zoff (...). Da findet sich die Hochschule dann zusammen (...). Wir sagen immer,
“Ihr [die Politiker] habt hier [in der Hochschule] {iberhaupt nichts zu sagen.'" (9)

Als einen zweiten, genauso bedeutender Partner fiir die Universitiit, nannten
die Hochschulleiter die Region. Unabhéngig von Rektorats- bzw. Prisidialver-
fassung und unabhéngig von der politischen Ausrichtung bemiihten sich insbe-
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sondere Leiter von kleineren und neugegriindeten Hochschulen um regionale
Anerkennung und die Verankerung ihrer Hochschulen in der Region, wihrend
dies fiir Présidenten groferer, dlterer Universititen in Ballungsgebieten kein
Thema war.

So war fiir Leiter von kleineren Hochschulen ausnahmslos die Region als der
wichtigste externe Partner der Universitit; sie sahen einen wichtigen Schwer-
punkt ihrer Arbeit in der regionalen Verankerung der Hochschule, sie arbeiteten
beispielsweise in der Kommunalpolitik, als Mitglied eines kommunalen Auf-
sichtsrates oder in der Regionalkonferenz mit.

Eine dritte hochschulpolitische Aktivitit der Prisidenten und Rektoren war,
die Universititsinteressen in den landes- und bundespolitischen Diskussionen zu
vertreten.

Die meisten befragten Hochschulleiter, insbesondere die Prisidenten mit lan-
ger Amtszeit, beschiftigten sich selbstverstéindlich mit den aktuellen Tendenzen
in der Hochschulpolitik. Einige gestalteten Hochschulpolitik durch ihre Mitar-
beit in verschiedenen Wissenschafts- und Hochschulgremien auf Landes- oder
Bundesebene mit. Ob sie die Elite- und Wettbewerbsdiskussionen universitéts-
fremd fanden oder daran zweifelten, ob es sinnvoll sei, Hochschulen zu Ausbil-
dungsstitten der Wirtschaft und Industrie zu reduzieren, oder ob sie iiber die
Verknappung der Ressourcen und die Uberfiillung der Hochschulen nachdach-
ten, sie setzten sich fiir ihre Universitiit ein. Sie hatten dabei die Vorstellung, als
Anwalt ihrer Hochschule aufzutreten:

"Ich stehe zwischen der Universitit und der Offentlichkeit." (7)

5.4 Handlungsstrategien von Hochschulleitern

Es wurde eingangs schon darauf hingewiesen (Kap. 4.3), dafl die Universitiit
andere Leitungskompetenzen und -strategien erfordert als andere Organisatio-
nen. Die Universititsorganisation zeichnet sich durch eine dezentrale Struktur
aus, in der die Bereiche fiir Forschung und Lehre nur lose miteinander verbun-
den sind und auf der zentralen Hochschulebene nur geringer Koordination be-
diirfen. Die zentralen Gremien sollen sich in ihren Beratungen und Entscheidun-
gen nach gesetzlichen Vorgaben vornehmlich auf Angelegenheiten grundsétzli-
cher Art beschrinken. Die Hochschulleitung wiederum ist angehalten, als Exe-
kutivorgan die Beschliisse der zentralen Gremien auszufiihren.

Sowohl die ausgepriigte Individualitit der Universititsangehorigen und die
grofie Unterschiedlichkeit universitirer Arbeitsfelder als auch die in der Grup-
penuniversitit verankerte Mitbestimmung und die Gremienstruktur stellen die
Hochschulleitung vor besondere Aufgaben. Die befragten Priisidenten und Rek-
toren wihlten hauptsichlich vier unterschiedliche Handlungsstrategien, um ihre
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Vorstellungen und ihre Politik innerhalb der Hochschule zu verfolgen, wobei
einige Hochschulleiter auch mehrere der angegebenen Strategien parallel ver-
folgten.

Politik per Vorlage

Zu den wichtigsten Aufgaben der Présidenten und Rektoren in Hochschulen ge-
hort die Leitung der Zentralen Gremien.

Diese gesetzlich festgelegte Funktion nutzten die meisten Hochschulleiter fiir
die Durchsetzung ihrer Vorstellungen und ihrer Politik. Die befragten Prisi-
denten und Rektoren gestalteten die Sitzungen der Zentralen Gremien, bereiteten
die Tagesordnung vor, erstellten Beschluvorlagen und leiteten die Diskussio-
nen. Fiir diese Arbeit hatten sich die meisten Hochschulleiter Teams von haupt-
amtlich arbeitenden Planungs- und Verwaltungsexperten eingerichtet, wie z. B.
Prisidentenstibe oder Dezernate. AuBerdem gab es zur Vorbereitung der Gre-
mienarbeit in den meisten untersuchten Hochschulen Gremienbiiros, die unter
der Leitung des Prisidenten bzw. seines Biirovorstehers arbeiteten.

Politik per Vorlage war die verbreitetste Form, mit der die Hochschulleiter
ihre Gestaltungsspielrdume ausschopften. Die Vorlagen wurden im Présidium
bzw. im Rektorat besprochen und innerhalb der Verwaltung in Auftrag gegeben.
Sie wurden entweder von zustindigen Dezernenten oder von der Stabstelle er-
stellt.

Die befragten Prasidenten und Rektoren begriindeten die Wahl dieser Hand-
lungsstrategie mit der Zunahme von rechtlichen Regelungen in allen Bereichen,
Uber die in Gremien entschieden wiirde. Diese Handlungsstrategie schwiche
zwar die Mitbestimmungsméglichkeiten anderer Gremienmitglieder, doch seien
sie, um die Leitungstitigkeit effektiver und professioneller zu gestalten, darauf
angewiesen, mit Expertenteams in der Verwaltung zu arbeiten.

"Die Vorlagen des Prasidenten macht die Verwaltung. ﬂberhaupt ist die Verwaltung
jedem gegeniiber iiberlegen. Diese Kontrollgremien [die zentralen Entscheidungs-
gremien der Hochschule] sind gar nicht ausgestattet, um zu kontrollieren. "(3)

Politik durch Argumente: "Es geht nur durch die Fiille von Gesprdchen”

Einige der befragten Prisidenten und Rektoren bezeichneten die Ansprache bzw.
das Gesprich mit den Hochschulangehdrigen als wichtiges Mittel zur Verfol-
gung ihrer Politik.

Nach der Uberzeugung dieser Hochschulleiter wurden die Richtlinien der
Hochschulpolitik nicht in den Gremienbeschliissen festgelegt, sondern durch
einen allgemeinen Kommunikationsprozef in und aufierhalb der Hochschule er-
zeugt. So nutzten viele Présidenten und Rektoren die Form von 6ffentlichen An-
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sprachen in und auflerhalb der Universitét, um auf die Probleme der Hochschule
hinzuweisen und ihre Politik zu erkliren.

"Normalerweise vertraue ich der Kraft der Argumente, oder im Wechselspiel von
Macht und Verstand - Verstand ist bei der Universitit, und die Macht ist dort, wo
das Geld ist - daB der Verstand siegt. (...) Sie konnen in der Universitit nur sehr
wenig erreichen mit der Methode der einsamen Beschliisse und der Anordnungen
(...), es kommt wirklich auf das Gesprich an." (1)

Andere bevorzugten ein kommunikatives und kollegiales Vorgehen, um die
wichtigsten Probleme der Universitit in informellen Gespréchen zu kléren.

"Rektor [trifft sich] im Gesprich mit seinen Kollegen aus den Fachbereichen... im

Prinzip ohne Férmlichkeiten®. (6)

Kommunikative Handlungsstrategien wurden zwar als miihevoll und langwie-
rig empfunden, doch als notwendig erachtet in einer Organisation, die auf Kon-
sens beruht.

"Aber die momentane Situation ist schwierig, ein tiglicher Kampf mit sehr viel klei-

nen Initiativen (...) ist ein Glasperlenspiel”. (1)

Manche Hochschulleiter mahnten sogar zur Vorsicht. Wenn der Président zu
bestimmten Problemen der Universitit voreilig offiziell Stellung beziehe, ohne
die Beratungen und Beschliisse der Gremien abzuwarten, kdnne es zu ungewoll-
ten Reaktionen kommen.

"Ich mufl natlirlich vorsichtig sein, daB ich bestimmte Dinge nicht prijudiziere mit
dem Ergebnis, daB die dafiir Zustindigen dann sauer sind. Die klappen dann die
Aktendeckel zu und treten geschlossen zurick.” (3)

Politik auf Schleichwegen: "Entweder beifien sie an, oder nicht”

Uberraschend viele Priisidenten und Rektoren beschrieben eher zuriickhaltende
Handlungsstrategien, um ihre Politik in der Hochschule durchzusetzen. Das
wurde mit besonderen Schwierigkeiten in der Zusammenarbeit mit Hoch-
schulangehérigen in den Selbstverwaltungsgremien oder mit Kollegen in den
Fakultiten/Fachbereichen begriindet.

"Ich mache das nicht per Ordre de mufti, das wiirde in die Hose gehen, sondern ich
mache es, indem ich versuche, Interesse zu wecken.” (3)

"An dieser Hochschule habe ich festgestellt, wenn ich als Prisident zu aktiv werde,

kriege ich den stirksten Widerstand." (3)

Aus dieser Erfahrung zogen viele Hochschulleiter die Konsequenz, ihre In-
itiativen "inkognito" in die Gremien hineinzutragen und abzuwarten, "entweder
beiBen sie an oder nicht", so ein Rektor (6).

Insbesondere fiir ihre Aktivititen im Bereich der Forschung und Lehre such-
ten sie sich Ansprechpartner in den Fakultiten/Fachbereichen. Sie selbst blieben
jedoch im Hintergrund und versuchten, fiir ihre Ideen Interesse zu wecken. Um
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in der Hochschule etwas zu bewegen, begaben sie sich mit ihren Ideen "auf
Schleichwege" (8):
"Ich erzihle es jemandem, von dem ich iiberzeugt bin, daB die Fakultiit auf ihn hort.
Das kann entweder ich selber sein (...). Aber das wollen nicht immer alle Fakultiten
glauben (...). Ich spreche den Dekan an (...) oder ich spreche ein Mitglied der Fa-
kultit an (...). Ich mochte da nicht in Erscheinung treten, das soll aus der Mitte der
Fakultit kommen". (1)

Manche der befragten Hochschulleiter behaupteten sogar, daB es bedeu-
tungslos sei, woher die Anregung kime. Wichtig sei lediglich, daB ein Projekt
im Fach verankert sei und da es vom Fachbereich getragen wiirde, sonst sei die
Arbeit wenig erfolgversprechend.

"Und zum SchluB, im besten Falle, weiB man nicht, wer die Initiative ergriffen hatte
(...), es ist immer schwer zu sagen, wer ist eigentlich der Vater aller Dinge, oder die
Mutter." (6)

Wenn diese Initiativen, die sie in den Fachbereichen inkognito eingebracht
hatten, dort Friichte trugen, d. h. als Antrag auf der Ebene der Zentralen Gre-
mien ankamen, unterstiitzten die Prisidenten/Rektoren sie qua Amt. Sie stellten
die notwendigen Ressourcen zur Verfiigung, vertraten die Beschliisse gegeniiber
dem Ministerium und trugen so zum Durchsetzen der eigenen Initiative bei.

"Auch harte Tone anschiagen”: Prisidenten als Meinungsfithrer (Drahizieher)

Einige Hochschulleiter stellten sich im Gegensatz zu der o.g. Handlungsstrate-
gie als Meinungsfithrer in der Hochschule dar. Insbesondere Prisidenten mit
langjéhriger Amtszeit beschrieben einen Erfahrungsvorsprung, der es ihnen er-
laubte, offensiv ihre Ziele in den Selbstverwaltungsgremien zu vertreten.

"Alles, was ich da reinbringe, ist natiirlich Manipulationsobjekt. Damit kann ich um-
gehen. Was ich berichte, berichte ich, was ich nicht berichte, berichte ich nicht. Aber
dadurch, daB ich berichte und dariiber diskutieren lasse, kann ich den Senat mit einer
bestimmten Sache befassen.” (3)

Auch stellten einige Prisidenten einen effektiven Arbeitsstil und eine straffe
Fiihrung in den Entscheidungsorganen und in der Hochschulverwaltung dar. Sie
hitten in sehr vielen Bereichen "alle Fidden in der Hand" (9) und wiirden
manchmal auch "harte Téne" (9) anschlagen.

"Wir haben ein massives Kontrollsystem, es wird alles notiert, nichts vergessen (...).
Ohne Kontrolle lduft nichts (...). Das ist natiirlich eine recht straffe Fiihrung. Die
Hochschuie sagt (...) “der Laden lduft, aber bequem ist der nicht. Der 148t uns nicht
in Ruhe. Das soll so sein. Darin sehe ich eine Aufgabe." (9)

Miftrauen gegeniiber den Partialinteressen in den Gremien, Kritik an der Ir-
rationalitét der Entscheidungen der Selbstverwaltung brachte diese Prisidenten
dazu, eine Politik zu verfolgen, die sich nicht an Fiichern und Fraktionen orien-
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tierte, die nicht iiber "Geheimdiplomatie" betriecben wurde, sondern die alle
kontréren Standpunkte in 6ffentlichen Sitzungen verhandelte.

"Der Prisident hat keinen AnlaB, irgendjemandem, aufler in Sachfragen, zu ver-

trauen (...). Persdnliches Verhalten ist in einer Weise irrational in einer Universitit,

daB es tiberhaupt keinen Grund gibt, sich da so private Kliingel zu halten". (7)

Wenn die Qualitdt eines Projektes es rechtfertigte, setzten sie sich iiber die
politischen Fliigel in der Hochschule hinweg und unterstiitzten Ideen auch von
"gegnerischer" Seite.

“Mich hat noch keiner aufs Kreuz gelegt (...). Da verstehe ich keinen Spa8 (...), ich
habe da jetzt Linke gefordert (...) weil sie qualitativ sehr gut sind". (9)

5.5 Handlungsdomiinen von Priisidenten und Rektoren

Wie bereits in Kapitel 3 ausfithrlich dargestellt wurde, legen die Hochschulge-
setze fest, wo die Hochschulleiter ihre Titigkeit ausiiben sollen; das sind an er-
ster Stelle die Zentralen Gremien einer Universitit; an zweiter Stelle ist die
Maéglichkeit eroffnet, in der Aulenvertretung der Hochschule einen Ort zu fin-
den, um die Prisidentenpolitik zu vertreten.

Die besondere Organisationsform der Universitit stellt aber die Prisidenten
und Rektoren vor eine besondere Anforderung bei der Ausiibung ihrer Aufga-
ben. Die nicht hierarchische und dezentrale Entscheidungsstruktur der Univer-
sitdt, ausgeprigte Individualitdt ihrer Mitglieder, die Pflege informeller Kom-
munikationsformen und der kollegialen Arbeitsstile prégten die Handlungsstra-
tegien der Hochschulleiter genauso (vgl. Kapitel 5.4) wie auch die Auswahl der
Handlungsdomiinen, iber die sie ihre Politik einbrachten und durchsetzten.

"Mit einer Menge informeller Non-Gremien": Das Kiichenkabineit

Es gab Hochschulleiter, die wichtige Entscheidungen aus den Gremien ausla-
gerten, sie in informellen Gesprichen vorklirten und erst dann in den Gremien
diese formal absegnen lieBen.

"Ich ziehe vor, daB der Senat ohne Diskussionen zustimmt." (8)

In manchen Hochschulen wurde z. B. ein "Kiichenkabinett" gebildet, in dem
die Vorlagen regelmiBig vorberaten und "gereinigt" in die offizielle Sitzung des
zustindigen Gremiums eingebracht wurden.

“... und bislang war es so, daB wir mit einer Menge informeller Non-Gremien gefah-

ren sind, die zum Teil hidBliche Namen haben. Es gibt die beriihmte Clinch-Runde.

Das sind von Fraktionen und Fachbereichen abgestellte Leute, die dann in einem

wilden Clinch mit dem Planungsdezernat das Verteilungsterrain temperieren, wenn
der Schliissel nicht so hinhaut oder so". (7)




72

Ein anderer Prisident beschrieb ein dhnliches Verfahren. Er beriet seine
Pline in vielen "Vorhéfen", bevor er sie im richtigen Augenblick dem zustéindi-
gen Gremium vorlegte, warnte jedoch davor, den Gremien Vorlagen zu ok-
troyieren.

"Da muBl man natiirlich aufpassen, weil, wenn man diesen Zeitpunkt so spit legen

wiirde, kann man davon ausgehen, selbst unabhingig von der Qualitit der Sache her,

[daB sich] eine Verweigerungshaltung einstellt ...". (9)

Manche der Priisidenten schafften zu Beginn ihrer Amtszeit die von ihren
Vorgéngern eingerichteten informellen Beratungsrunden ab, und bildeten eigene
informelle Gremien mit Personen ihres Vertrauens.

"Es hat mal den Versuch gegeben, seitens der Gruppe der [Professoren], den Prisi-
denten dazu zu kriegen, Vorbesprechungen zu den akademischen Sepaten zu ma-
chen. Das habe ich abgelehnt.” (3)

"In dem DiskussionsprozeB um die Landeshochschulentwicklungsplanung (...) haben
sich einzelne Personen herausgestellt, die sich mit grofer Kompetenz fiir einzelne
Bereiche eingesetzt haben. Diese habe ich als Berater beauftragt (...). Viter und
Miitter von neuen Ideen werden nicht von mir gedeckelt". (7)

Politik der Runden Tische

Einige Hochschulleiter bildeten auBerhalb der Gremien, die durch das Gesetz
vorgegeben waren, Ausschiisse mit der Aufgabe, den Présidenten bzw. Rektor
zu beraten, die Entscheidungen vorzubereiten, oder einzelne gréBere Vorhaben,
beispielsweise die Entwicklung eines neuen Studiengangs oder die Konzipierung
eines Forschungsschwerpunkts zu behandeln.

Auch gab es in manchen Hochschulen halb-formelle Gremien mit besonderen
Auftrigen. Es wurden z. B. alle ehemaligen Vizeprisidenten in einer Hoch-
schule beauftragt, eine neue Kapazititsplanung fiir alle Studienginge der Uni-
versitidt zu erstellen; in einer anderen Hochschule wurden die Dekane aller na-
turwissenschaftlichen und aller geisteswissenschaftlichen Fachbereiche vom Pri-
sidenten beauftragt, Wichtungsfaktoren fiir die Ficher auszuhandeln, nach denen
die Haushalts- und Personalmittel in der Universitit verteilt werden sollten.

"Ich will nie wissen, [wie das Verfahren am Runden Tisch] zustande kommt, sondern

ich nehme das zur Kenntnis. Das hat kein imperatives Mandat, aber das hat ein mo-

ralisches (7).

Diese Ergebnisse wurden dann von den Prisidenten bzw. Rektoren in die zu-
stindigen Gremien mit BeschluBkompetenz eingebracht. DaB sie die Gremien
erfolgreich passieren wiirden, war in den meisten Féllen gesichert.
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Prdsident bzw. Rektor in den Gremien der Hochschule

Das Gesetz definiert die Gremien der Hochschule als den genuinen Ort fiir die
Arbeit des Prisidenten. Auf der zentralen Ebene sind sie Vorsitzende der Gre-
mien, sie gestalten die Sitzungen mit ihren Vorlagen und durch die Tagesord-
nung. In allen anderen Gremien haben sie Informationsrecht. Sie kénnen an den
Sitzungen mit beratender Stimme teilnehmen.

Selbstverstindlich machten alle befragten Hochschulleiter von dieser Rege-
lung ausgiebig Gebrauch. Man kann die Gremien der Hochschulen als zentrale
Handlungsdomiine der Hochschulleitung betrachten. Die meisten Prisidenten
sahen ihre Chancen in der Arbeit auf der Ebene der zentralen Entscheidungs-
gremien, insbesondere im Senat und den zentralen Ausschiissen.

"Denn wo soll der Prisident sonst Politik machen?" (10)

Hier nahmen sie den Vorsitz in den ihrer Meinung nach wichtigsten Gremien
ein. Auch in den Gremien, in denen sie keinen Vorsitz hatten, bestimmten sie
die Arbeit durch die gemeinsame Vorbereitung der Gremiensitzungen und durch
ihre Vorlagen.

Auf der Leitungsebene arbeiteten sie mit anderen Leitungspersonen in den
Koliegialorganen, im Rektorat oder Prisidium.

"In den meisten Fillen sind die Angelegenheiten im weitesten Sinne vorgeklirt, wenn

sie in den Senat kommen. Hier spielt das Rektorat eine wesentliche vorklirende Rolle

{...). Aber es ist eine gute Tradition hier, und der Senat ist auch damit einverstanden,

daB, um Peinlichkeiten zu vermeiden, wir Dinge schon im Rektorat den Fachberei-

chen um die Ohren hauen, wenn etwas nicht in Ordnung ist." (8)

Ein Prisident z. B. diskutierte seine Ideen zuniichst im Prisidium und beriet
diese danach mit den zustindigen Gremien:

"Mal plant die Planungskommission mit mir, was kénnen wir Neues machen, mal

geht die Idee vom Gremium mit aus, wobei man immer hineinfiittern muf, sonst

kommt da nichts raus. Wenn ein Prisident keine Ideen hat, soll er nicht darauf war-

ten, daB andere etwas bringen." (10)

Er hielt es fiir besonders wichtig, daB die Zusammenarbeit mit den Selbst-
verwaltungsgremien transparent war.

“Das halte ich fiir sehr wichtig, damit nicht so Nebenregierungen entstehen." (10)

Auch andere Prisidenten lehnten es ab, sich eine "Hausmacht" zuzulegen, sie
stellten Vorlagen erst im Gremium zur Diskussion.

"Es gibt niemanden in dem AusschuB, der von mir vorab informiert wiirde (...). Ich

habe das in volliger Transparenz diskutiert.” (2)

In der zentralen Ebene der Fachbereiche und der Fakultiten hat der Préisident
bzw. Rektor zwar qua Amt Informationsrecht, kann aber lediglich beratend mit-
arbeiten, so kann man die Fachbereiche nicht als Handlungsdoméinen der Hoch-
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schulleiter bezeichnen. Die Politik auf dezentraler Ebene wird "auf Schleichwe-
gen" gemacht (vgl. Kapitel 5.4).

Offentlichkeit als Handlungsdomdne von Prdsidenten und Rektoren

Prisidenten bzw. Rektoren nutzten die Offentlichkeit fiir die Bekannigabe und
zur Durchsetzung ihrer Politik. Dies geschah z. B. in offentlichen Reden, in
Festansprachen, in Parlamentsanhdrungen, in Presseerkldrungen und Pressege-
spréichen.

"Ich nutze jede Gelegenheit aus, in 6ffentlichen Ansprachen auf die Probleme hinzu-

weisen..." (1)

Auch ein anderer Rektor sah es als seine Aufgabe an, "meine Richtlinien im-
mer wieder in Reden (...) deutlich zu machen, damit sie einen offiziellen An-
strich bekommen." (8)

Dabei sahen die Hochschulleiter diese ihnen gesetzlich zugewiesene Aufgabe
nicht als Représentation der Hochschule bei feierlichen Angelegenheiten, son-
dern im Sinne der Vermittlung der Bedeutung und Eigenheiten eines Wissen-
schaftsbetriebs gegentiber anderen gesellschaftlichen Institutionen.

"Pflege und Entwicklung des Verhiltnisses zwischen der Universitit und der Offent-
lichkeit ... [sowie] des Verhiltnisses zum Ministerium und zur politischen Ebene ins-
gesamt." (4) .

Diese "eminent politische Aufgabe (...), das ist das Wichtigste, die ein Prisi-
dent zu erfiillen hat" (10), wie ein weiterer Prisident diese Aufgabe im Inter-
view wertete, nahmen viele der Hochschulleiter wahr, indem sie ihre Reprisen-
tationsauftritte dafiir nutzten, fiir die Universitit zu werben, oder die hochschul-
politischen Probleme zu thematisieren:

"Die Tatsache, daB der Rektor derjenige ist, der fiir viele, die innerhalb und auBer-
halb der Universitit, die die Universitiit betrachten, der durch sein Aufireten, durch
die Art und Weise, wie er bei bestimmten Dingen erscheint oder nicht erscheint, das
Wort ergreift oder nicht ergreift, das, was man landliufig das Image der Universitit
nennt, doch entscheidend mitprigt.” (4)

5.6 Selbstverstiindnis und Qualifikationsanforderungen an die Hochschul-
leitungen

In der Hochschulforschung wird von unklaren Qualifikationsanforderungen an
die Hochschulspitze und von unklaren Erfolgskriterien fiir die Arbeit der Prisi-
denten und Rektoren gesprochen (vgl. Kapitel 4.1).

In der hochschulpolitischen Diskussion werden unterschiedliche Vorschlige
zur Verbesserung der Leitungsstruktur von Hochschulen gemacht, die zum Teil
Korrekturen an Hochschulgesetzen notwendig machen (vgl. Kapitel 3). Wihrend
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einerseits Festschreibung von eindeutigen Qualifikationsanforderungen, Stir-
kung von Leitungskompetenzen, Verlingerung der Amtszeiten nach dem Modell
von betrieblichen Fithrungskonzepten gefordert werden, wird andererseits die
Riickkehr zum dualen Leitungskonzept - Rektor als Reprisentant der Hoch-
schule, Kanzler an der Spitze der Wirtschafts- und Personalverwaltung - vorge-
schlagen.

Im folgenden Teil geht es um die Meinung der befragten Présidenten und
Rektoren nach langjéhriger Berufserfahrung zu diesen Punkten. Es wurde nach
dem Selbstverstindnis der Hochschulleiter und ihrer Funktion an der Hoch-
schulspitze gefragt, nach den Qualifikationsanforderungen, die sie nach langjih-
riger personlicher Erfahrung an einen Hochschulleiter stellen wiirden, nach der
Selbsteinschitzung der Ursachen von Erfolg und Miflerfolg ihrer Leitungstitig-
keit, nach der Bilanzierung der persdnlichen und beruflichen Gewinne und
Verluste wihrend der Amtszeit und schlieBlich nach Perspektiven nach ihrer
Amtszeit.

Selbstverstdndnis als Hochschulleiter

Die Prisidenten und Rektoren nannten insgesamt drei Funktionen des Hoch-
schulleiters: eine gesellschaftspolitische, eine konsensstiftende und eine Unter-
nehmensfiihrungsfunktion. Manche Hochschulleiter nannten auch mehrere
Funktionen des Amtes mit gleicher Prioritit.

"[Es ist] ein hochschulpolitisches, ein kulturpolitisches und ein gesellschaftspoliti-

sches, aber kein parteipolitisches [Amt]." (2)

Nach auflen miiBte der Prisident als Interessenvertreter der eigenen Hoch-
schule auftreten, auch Forderungen gegeniiber dem Staat durchsetzen. So stellte
ein Prisident z. B. konkrete Forderungen zur Verbesserung der Lehre und zur
besseren Ausstattung der Studiengiinge, sonst konne er die Offnungspolitik des
Ministers aus Sorge um die Qualitit der Ausbildung nicht erfiillen:

"Ich kann die Politik (...) der Offenheit der Hochschulen nicht weiter mittragen,

wenn die Hochschulen nicht weiter gefdrdert werden.” (2)

Ein zweiter Aspekt ergibt sich nach den Aussagen der Befragten aus den Be-
sonderheiten der Universitdt als Institution, in der wissenschaftliches Arbeiten
Prioritét besitzt und als kulturprigend gilt.

Die Rektoren, aber auch einige Prisidenten hoben die Besonderheit der Uni-
versitit als Organisation hervor. Die Kurzfristigkeit des Rollenwechsels zwi-
schen Professor und Rektor, der ja auch in seiner Amtszeit in der Rolle des
Kollegen als Primus inter pares verbleibt, macht einen Unterschied zum Prisi-
denten aus.

Ein Rektor formulierte beispielsweise mehrfach, daB er sich als Leiter einer
wissenschaftlichen Organisation verstiinde, der Kollege unter Kollegen, Primus
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inter pares sei: "daB jedermann klar ist, daB die Universitit ein Gebilde ist, in
dem man versucht, mit Sachargumenten zu arbeiten, nicht mit Dezisionismus
(...) Die Universitit ist ein Gebilde, bei dem es in ganz besonderem MafBe auf
Konsens ankommt (...)" (4). Seine Amtsfilhrung entspreche demnach universiti-
ren kollegialen Spielregeln:

"Natiirlich wiire es vom Ablauf her leichter und miiheloser, wenn der Rektor wie ein
absoluter Fiirst alle Entscheidungen selbst treffen konnte. Aber aus meiner Sicht
wiire das gar nicht praktikabel. Denn die Universitit ist eben ein Gebilde (...), in dem
es keinen Sinn hat (...), irgendwelche Dinge anzuordnen und dann zu erwarten, daB
sie auch ausgefiihrt werden (...). Vielleicht entspricht diese Art zu verfahren meinem
Temperament oder auch dem Training, das ich als Wissenschaftler gewonnen habe
(...), so kann ich ja auch in meinem Seminar nicht autoritativ antworten, sondern ich
muB ihnen ja Griinde nennen." (4)

Einen dritten Aspekt nannten insbesondere die Prisidenten und ein Rektor
mit langjéhriger Erfahrung, die die Hochschule als ein Unternehmen verstanden,
fiir dessen Leitung die Eigenschaften eines Vorstandvorsitzenden notwendig
seien.

"Die Hochschulen haben sich, ob wir das wollen oder nicht, zu Grofbetrieben ent-
wickelt, und es ist eigentlich die- Aufgabe des Prisidenten, diese Betriebe verniinftig
und professionell zu fiihren und ihnen so etwas wie wissenschaftliche Dignitit und
Autonomie zuriickzugeben." (7)

Diese Prisidenten und Rektoren bezeichneten ihre Leitungsaufgabe als
"Hauptamt" und erwarteten von Prisidenten bzw. Rektor "professionelle Mana-
gementqualititen. "

"Er mufl zu hundert Prozent Prisident sein. Nach dem Motto: man kann nicht ein
bifichen schwanger sein, kann man neben seinem Prisidentenamt nicht noch ein biB- -
chen Lehrstuhlinhaber oder sonst irgendwas sein. Das mu man halt Tag und Nacht
sein. Oder wer vorher einen anderen Beruf hatte, z. B. den des Professors, der
macht einen Berufswechsel, mit dem Risiko, in seinen friiheren Beruf nicht mehr
zuriickkommen zu kénnen.” (1)

AbschlieBend wurde die unterschiedliche Einschitzung des Amtes von einem
Prisidenten zusammengefaft:

"Das Amt wird in der Hochschule unterschitzt und in der Offentlichkeit iiberschitzt.
(...) Die Hochschulleute haben eine so starke Imagination, daB sie sich teilweise ein-
reden, alles lduft mit oder ohne Prisident so wie sie es wollen. Was einfach objektiv
nicht stimmt. Und in der AuBenseite wird es iiberschitzt, (...), man wird fiir allen
moglichen Mist verantwortlich gemacht; den man nur mit Schrecken selbst beobach-
ten kann."” (7)

Prisidentenqualifikationen: Intime Kenninis des akademischen Habitus oder
politischer Verstand ‘

Welche Qualifikationsanforderungen stellen die befragten Présidenten und Rek-
toren an einen Hochschulleiter aus eigener langjihriger Erfahrung; sollte es ein
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Politiker oder ein ausgewiesener Wissenschaftler sein, sollte er lange Verwal-
tungs- oder Managementerfahrung haben? Die Beantwortung dieser Frage hing
mit dem Selbstverstindnis des jeweiligen Hochschulleiters eng zusammen.

Die Qualifikation, ein ausgewiesener Wissenschaftler zu sein, fand keiner der
befragten Rektoren und Prisidenten allein als ausreichend, um als Hochschul-
leiter erfolgreich zu sein. Es gab einige, die es fiir sinnvoll hielten, wenn ein
Prisident oder Rektor aus dem Kreis der Professoren stammte, "intime Kenntnis
des Habitus" eines Wissenschaftlers habe, mit den "kulturellen Eigenschaften",
die in der Universitit gepflegt wiirden, vertraut sei.

Nur einer der befragten Prisidenten hielt die Qualifikation als Wissenschaft-
ler fiir unbedingt erforderlich:

"Erstens, er muB unbedingt berufliche Erfahrung in der Wissenschaft haben. Also
[ich bin] strikter Gegner analog qualifizierter Juristen, Verwaltungs-, Wirtschafts-
leute. Also Betonung - intime Kenntnis des Habitus ist die erste Voraussetzung.
Zweitens wiirde ich in den Katalog aufnehmen, topwissenschaftliche Ausgewiesen-
heit, damit dieses Amt nicht eine Kompensation fiir schlechte Wissenschaft ist, weil
diese Leute hassen dann meistens die guten Wissenschaftler (...). Drittens (...) ich
meine, daB die hervorragendste Qualifikation nach innen sein muB, Ideen zu liefern
und Ideen aufzugreifen.” (7)

Ein anderer Rektor beantwortete die Frage vorsichtiger:

"Ich denke, er muB - vielleicht gibt es nicht die Meinung aller Prisidenten wieder -
aber nach meiner Ansicht muB er zunichst mal ein gestandener Fachwissenschaftler
sein, der in der Wissenschaft lebt. (...) Eine Universitiit ist ein so komplexes Kon-
glomerat von wissenschaftlichen Auffassungen, auch von wissenschaftlichen Tempe-
ramenten (...), daB [der Rektor] wissen muB}, was Wissenschaft ist." (6)

Diese Meinung, daB es sinnvoll sei, wenn die Hochschule von einer Person
geleitet werde, die auch (oder unter anderem) Wissenschaftler ist, vertraten viele
der befragten Prisidenten und Rektoren: Ein Rektor erlduterte die Qualifikati-
onsanforderung folgendermaBen:

"Ich glaube, wenn man einer Institution vorsteht, deren Funktionieren darauf beruht,
daB so ganz unterschiedliche Unterinstitutionen mit so unterschiedlichen Personen
zusammenwirken, dann braucht man (...) die Fihigkeit, sich in den Horizont und
Denkweisen der jeweils anderen hineinzuversetzen." (4)

Ein Prisident, selbst ein ausgewiesener Wissenschaftler, nannte an erster
Stelle die Erfahrung in Personalfiihrung und Organisationstalent als die wichtig-
sten Qualifikationen, die ein Prisident haben miifite. Dariiber hinaus wire es
nicht unbedeutend:

"... daB jemand richtig ernsthaft Wissenschaft betrieben hat und nach Moglichkeit als

Wissenschaftler Renommee erworben hat. (...) Was meines Erachtens einer Univer-

sitét zugute kommt, ist, wenn die Spitze kein Fachidiot ist.” (2)

Mindestens drei Prisidenten - alle drei seit vielen Jahren im Amt, zwei davon
Nicht-Professoren - nannten mit groBer Deutlichkeit die Fahigkeit zum politi-
schen Management an erster Stelle der Prasidentenqualifikationen.
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Beispielsweise beschrieb ein Prisident als die wichtigste Qualifikation fiir
Hochschulleiter, "den politischen Verstand, Konsens herzustellen” (10). Als
weitere Fihigkeiten:

"Er soll natiirlich mitbringen eine gewisse Erfahrung. Wenn man da impfovisieren
muB, das ist ein sehr hartes Geschift (...). Man muf} iiber die Gabe der Menschen-
fithrung verfiigen (...) und wenn es geht, tiber politischen Verstand." (10)

Die Qualifikation als Wissenschaftler hielt er dagegen fiir nicht so bedeutend:
"Das ist eine schone Beigabe, aber iiberhaupt nichts, was etwas aussagt iiber die Fi-
higkeiten, eine soiche Institution zu leiten (...), ein schones Dekorum." (10)

Ein weiterer Président erklirte, daB er aufgrund seiner politischen Vorerfah-
rung Ubung darin hitte, Meinungen herzustellen und Mehrheiten zu bilden.
Diese Qualifikation hitte ihm in seiner Arbeit als Prisident sehr viel geholfen:

"Und was ich aus der Politik mitgebracht habe und gut gebrauchen konnte, war die

Fihigkeit zuzuhoren und die Leute ausreden zu lassen.” (3)

Auch ein anderer Prisident nannte als notwendige Qualifikation eines Hoch-
schulleiters an erster Stelle Prognosefahigkeit, sowie Einfiihlsamkeit:

"Ja, ja, hin- und zuriickdenken muB er kdnnen (...), voraussehen konnen, was das,
was Sie denken, sagen oder erreichen wollen, in Threm Partner hervorruft. Das
nenne ich immer zuriickdenken konnen. (...) Eine Erfolgsvoraussetzung ist, daf Sie
sich in die Situation des Partners in der Universitit, wer immer das ist, Student, der
Mitarbeiter, der Professor, der Techniker, hineindenken konnen, hineinversetzen
konnen.” (1)

Ein anderer Rektor nannte eine Reihe weiterer Qualifikationen:

"Die Bereitschaft und Fihigkeit sich hineinzudenken in die Arbeitsweise der_ver-
schiedenen Wissenschaften sowie Personalkenntnis, Fiihrungseigenschaften, Uber-
zeugungskraft, Motivationsfahigkeit (...), Verstindnis fiir Abldufe fiir Entschei-
dungsprozesse in der Politik, in der Ministerialbiirokratie und Universititsverwal-
tung." (4)

Die Frage nach den Perspektiven: Prdsidentenamt als Endstation oder "viele
Wege stehen offen” '

Die Diskussionen, welche Personlichkeiten man fiir das Amt des Prisidenten
oder des Rektors gewinnen konne, kreisten auch immer wieder um die Kar-
rierechancen, die dieses Amt eroffnet.

Die letzte Frage in den Interviews galt deshalb den Perspektiven und Zu-
kunftsplédnen der Befragten. Wurde das Amt der Hochschulleitung von ihnen als
Ausstieg aus der wissenschaftlichen Karriere angesehen, oder eher als Einstieg
in neue Fithrungspositionen. Die Antworten der Prisidenten und Rektoren fielen
unterschiedlich aus. Die Rektoren wollten nach ihrer Amtszeit ihre friihere Té-
tigkeit als Wissenschaftler, als Institutsleiter, als in Lehre und/oder Forschung
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engagierter Professor wieder aufnehmen, was die gesetzliche Konstitution des
Rektorats auch nahelegt.

Beispielsweise meinte ein Rektor (6), dafl seine Tétigkeit als Rektor keinen
Nutzen fiir ihn als Wissenschaftler gebracht habe. Weitere Prisidentendmter
strebe er nicht an, sondern er sehe in seiner Wissenschaft seine Zukunftsper-
spektive.

Ein anderer Prisident sah sein Amt als "Endstation" und beantwortete die
Frage nach seinen Zukunftsperspektiven wie folgt:

"Am besten gar nichts (...), also weder Unternehmensberater noch Politiker [ich will]
den wohlverdienten Ruhestand genieBen. (...) Wenn ich aus diesem Amt ausscheide,
dann werde ich keinen anderen Beruf mehr ausiiben. Dann privatisiere ich." (2)

Eine Reihe anderer Prisidenten meinten, daB ihre Arbeit an der Spitze der
Hochschule sie befihigt habe, "viele Wege einzuschlagen”, also als Einstieg in
eine neue Karriere zu betrachten sei.

Zum Beispiel fand ein Prisident seine langjéhrigen Erfahrungen an der Spitze
einer Universitit fiir eine berufliche Perspektive vielfach niitzlich:

"Ich wiirde schon sagen, daB ich eine Fihigkeit habe, mit Menschen umzugehen, mit
Gremien umzugehen, die nicht sehr weit verbreitet ist - sicher auch angeboren; Kon-
sens herzustellen, zu integrieren. Das kann man iiberall gebrauchen.” (10)







Zusammenfassung der Ergebnisse

Die Studie ging von der These der strukturellen Leitungsambivalenz (vgl. Kap.
4.3) an Hochschulen aus und verfolgte die Fragestellung, ob und inwieweit un-
ter den besonderen universitiren Organisationsbedingungen von seiten der
Hochschulspitze Managementaufgaben ausgefiihrt werden konnen.

Management befafit sich in der Regel mit der bestméglichen Erreichung von
Zielen einer Organisation und der daran beteiligten Mitglieder. Es wird davon
ausgegangen, daB eine Organisation iiber einheitliche Werte und Zwecke ver-
fiigt, die ihren Mitgliedern als Leitlinie des Verhaltens dienen und als Grund-
lage der Leistungsbemessung fungieren. Der Organisationsrahmen legt die
Aufgabenzuschreibungen, die Macht- und EinfluBbeziehungen und die Rollener-
wartungen fest, wodurch verbindliche Entscheidungen und ihre Realisierung erst
ermoglicht werden.

Fiir die Hochschulorganisation greift der Managementbegriff nur sehr be-
dingt. Im Vordergrund stehen bei dieser Organisationsform weniger die Be-
stimmung eines einheitlichen Ziels fiir die gesamte Hochschule und dessen plan-
volle Umsetzung, als vielmehr die tradierte Grundannahme iber Hochschulorga-
nisation, daB nur ein geringer Grad von Zielvorgaben sowie wenig festgelegte
Zustindigkeitsregelungen und Kompetenzzuweisungen innerhalb der Hochschu-
le fiir die Aufgabenerfiillung in Forschung und Lehre angemessen sind. Ent-
scheidungen kommen in dieser Art Organisation auf der Selbstverwaltungsebene
durch Aushandlungsprozesse zustande, die von unterschiedlichen, primér facho-
rientierten Interessenlagen geprigt sind. Dies wiederum ist darauf zuriickzufiih-
ren, daB die spezifische Leistung der Hochschule, nimlich Wissenschaft zu ver-
mitteln, vornehmlich dem jeweiligen Fachvertreter iiberlassen ist. Anforderun-
gen z. B. von seiten des Staates, den Abnehmern von Hochschulabsolventen und
der Offentlichkeit werden in eigene Sinn- und Handlungsstrukturen der Hoch-
schulen und ihrer Mitglieder libersetzt, auch wenn mit Hilfe staatlich-admini-
strativer Programme den Hochschulen Zielvorgaben gemacht werden sollen.
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Die Leitungsmbglichkeiten von Hochschulprisidenten und -rektoren kdnnen
natiirlich nicht losgelost von solchen Organisationsbedingungen betrachtet wer-
den, im Gegenteil, universitire Leitungsaufgaben miissen im Zusammenhang
mit den besonderen Charakteristika der Hochschulorganisation entwickelt wer-
den.

6.1 Bedeutung universitiirer Strukturen fiir die Leitungsmaglichkeiten an
Hochschulen

Die universitdren Organisationsstrukturen stellen die Hochschulleitung vor be-
sondere Leitungsanforderungen. In der hochschulpolitischen Diskussion wird
daher immer wieder die Frage aufgeworfen, welchen EinfluB die Hochschul-
strukturen auf die Leitungserfolge haben. Dabei wird auch der Frage nachge-
gangen, ob durch eine gesetzliche Verdnderung der Universititsstrukturen eine
Verbesserung der Leitungsmoéglichkeiten fiir Hochschulprasidenten bzw. Hoch-
schulrektoren erreicht werden kann.

Unsere Studie zeigte, daB die Hochschulprisidenten und -rektoren sowohl
monokratische als auch kollektive Leitungskonzepte vertraten. Die monokratisch
orientierten Leiter setzten sich ein personliches Beraterteam ein, wihrend die
kollektiv orientierten fiir ein Présidium plddierten, in dem die wesentlichen
Dinge vordiskutiert und dann in die Gremien getragen wurden. In den Univer-
sitdten mit Rektoratsverfassung wurde dem Teamgedanken ein zentraler Stel-
lenwert zugewiesen. Dies zeigte sich auch an dem Wahlverfahren, nach dem das
Rektorat als Ganzes eingesetzt wurde.

Allerdings ist eine Kollegialisierung der Hochschulspitze nur bedingt mog-
lich, da die Mitglieder eines Présidiums oder eines Rektorats nicht gleichbe-
rechtigt sind. Der Priisident bzw. Rektor ist per Amtszuschreibung Leiter der
gesamten Universitit, wihrend die Vizeprisidenten bzw. Prorektoren in der Re-
gel nur einem Gremium bzw. Bereich der Hochschule vorstehen. Des weiteren
ist der leitende Verwaltungsbeamte in allen haushalts- und personalrechtlichen
Fragen dem Hochschulleiter unterstellt. Diese Unterschiede werden auch durch
die verschiedenen Amtszeiten der Leitungspersonen betont.

Das Leitbild des monokratischen Prisidenten, der iiber weitgehende Ent-
scheidungskompetenzen verfiigt, ist - selbst wenn es von einigen der befragten
Prisidenten favorisiert wurde - in unserer Studie kaum anzutreffen. Auch ein
monokratischer Leiter stiitzte sich auf ein Beraterteam oder ein Prisidium aus
Vizeprisidenten und Kanzler, um den Leitungsanforderungen der komplexen
Hochschulorganisation entgegenzukommen. Insofern kann man sagen, daB es
zwischen dem kollegialen und monokratischen Leitungsmodell weit weniger
Unterschiede gibt, als gerne angenommen wird.
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Weiterhin 148t sich festhalten, daB sich an dem strukturellen Grundkonflikt
zwischen Président/Rektor und Kanzler aus der Sicht der Hochschulleiter nichts
gedndert hat. Die tradierte Dualitit zwischen akademischer Selbstverwaltung
und staatlicher Wirtschafts- und Personalverwaltung sollte durch die Einheits-
verwaltung aufgehoben werden und dazu fithren, daB der akademische Entschei-
dungstriger ebenfalls fiir Haushalts- und Personalfragen zustindig ist. Die
Funktionsfahigkeit der Einheitsverwaltung hiingt jedoch wesentlich davon ab,
inwieweit es gelingt, das Spannungsverhiltnis zwischen Prisident/Rektor und
Kanzler auszugleichen und sowohl Leitungsentscheidungen in Verwaltungsrou-
tine umzusetzen als auch administrativen Sachverstand in den Entscheidungspro-
zeB der Leitung einzubringen. Nach Ansicht der in unserer Studie befragten
Hochschulleiter kann jedoch die Einheitsverwaltung nur dann funktionieren,
wenn der Kanzler stark in die Leitungsgremien eingebunden oder aber (bei Dif-
ferenzen) durch restriktive Mainahmen umgangen wird.

Eine zentrale Strukturfrage der universitiren Leitungsorganisation betrifft das
Verhiltnis der Hochschulprisidenten, bzw. -rektoren zu den zentralen Selbst-
verwaltungsgremien, da diese durch die Hochschulgesetze mit den wichtigsten
Entscheidungsbefugnissen innerhalb der Selbstverwaltungsaufgaben ausgestattet
sind. Selbst wenn der Verfahrensweg iiber die zentralen Gremien oft als lang-
wierig empfunden wurde und informelle Schritte vorgezogen wurden, um die
Entscheidungswege zu verkiirzen, betonten die Befragten, da die Gremien-
struktur der Hochschulleitung dennoch Vorteile er6ffne. Eine Entscheidung sei
innerhalb des Konsensgebildes Hochschule leichter durchzusetzen, wenn dazu
ein GremienbeschluB vorliege. Insofern konnten die zentralen Hochschulorgane
und insbesondere der akademische Senat der Politik der Hochschulleitung Riik-
kenstirkung geben.

Auf der Fachbereichsebene sind die EinfluBmoglichkeiten der Hochschullei-
tung weitgehend eingeschrinkt, da nach den Hochschulgesetzen der Fachbereich
die Organisation von Forschung und Lehre zu regeln hat. Wenn Hochschulpri-
sidenten oder -rektoren im Fachbereich lenkend eingreifen wollen, miissen sie
eigene Wege finden. Um auf dieser Hochschulebene Leitungsaufgaben wahrzu-
nehmen, ist die Hochschulspitze, laut Meinung der Befragten, im wesentlichen
auf vermittelnde Gespriche angewiesen. ‘

Ein weiteres Strukturproblem der Hochschulleitung betrifft die Unterschei-
dung in akademische und staatliche Angelegenheiten. Die meisten akademischen
Fragen sind mit Personal- und Haushaltsmitteln verbunden und betreffen somit
auch den staatlichen Aufgabenbereich, in dem das jeweilige Ministerium Wei-
sungsrecht besitzt. In diesen Fragen untersteht die Hochschulleitung der staatli-
chen Biirokratie. Als Schaltstelle zwischen ministeriellen Instanzen und Univer-
sitit obliegt es jedoch dem jeweiligen Prisidenten oder Rektor, inwieweit er
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mogliche staatliche Eingriffe als Argument nutzt, um innerhalb der Hochschule
bestimmte Mainahmen durchzusetzen.

Da sich unsere Studie jedoch auf die Leitungsmoglichkeiten in bezug auf den
Selbstverwaltungsbereich der Hochschule beschréinkte, wurde das Verhiltnis der
Hochschulspitze zum jeweiligen Landesministerium nur am Rande bertihrt.

6.2 Selbstverstindnis und Orientierungsrahmen der Hochschulleiter

Insgesamt bestitigt die Studie die Annahme, daB die universitdren Organisati-
onsbedingungen die Leitungsmoglichkeiten einschrinken, andererseits jedoch
auch Leitungspotentiale vorhanden sind, die von den Hochschulprésidenten und
-rektoren jeweils unterschiedlich stark genutzt wurden. Generell 148t sich fest-
halten, daB die Hochschulleiter sich nicht als ausfiihrende Organe der zentralen
Entscheidungsgremien verstehen. Die Mehrheit der Befragten (ausgenommen
der Rektoren von zwei alten, traditionellen Universititen) betonte, daB die In-
itiativfunktion der Hochschulspitze fiir die Losung der anfallenden Aufgaben,
also auch fiir die Gestaltung der Hochschulpolitik, unerldBlich sei. Zu dieser
présidialen Initiative gehorten politischer Impetus, Ideenvorgabe und das Selbst-
verstindnis, oberster Akquisiteur der Hochschule zu sein.

Besonders die Hochschulprisidenten kritisierten, daf von den Fachbereichen
im allgemeinen in zu geringem MaBe substantielle Initiativen ausgingen. Viel-
mehr herrsche die Haltung vor, vorhandene Kapazititen und Konstellationen zu
bewahren. Dies gilte ebenso fiir die zentralen Gremien. Sie fungierten eher als
Entscheidungsfilter, denn als Ort fiir Entscheidungs- und Innovationsinitiativen.
Insofern miiBten die Hochschulleiter in wesentlichen Fragen der Universitit ge-
zielt und mit der Unterstiitzung ihres Apparats auf die Meinungsbildung in den
Gremien einwirken.

Als Orientierungsrahmen fiir seine Fiihrungsaufgaben steht dem Hochschul-
leiter ein breites Spektrum zur Verfiigung. Hier gilt es, auf die unterschiedlich-
sten und vielféltigsten Anliegen innerhalb und aufierhalb der Hochschule zu rea-
gieren.

Da die Hochschule ihrer primiren Zweckbestimmung nach eine Bildungs-
und Forschungsinstitution ist, bezogen sich die Handlungsorientierungen der
Hochschulleiter vornehmlich auf wissenschaftsbezogene Sachziele. Angefangen
von der Gewidhrung und Sicherstellung des ressourciellen Rahmens zur Durch-
fiilhrung von Forschung und Lehre lag die Betonung vorrangig auf wissen-
schaftspolitischer Akzentsetzung in diesem Aufgabenbereich.

An zweiter Stelle wurde die Orientierung an dem ideellen Gesamtinteresse
der Universitit genannt. Die Universitit zeichnet sich dadurch aus, daB viele
Zellen akademischer Spezialisierungen nebeneinander bestehen, die auf der ope-
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rativen Ebene von Forschung und Lehre nur lose miteinander verbunden sind.
Die meisten der befragten Hochschulprisidenten und -rektoren sahen es als ihre
Aufgabe an, die Summe der Einzelinteressen im Auge zu behalten und sich zum
Anwalt von Anliegen der Fachbereiche und Hochschulgruppen zu machen. Hier
gilte es, Kompromiflosungen zwischen heterogenen Fachdisziplinen und Wert-
priferenzen herzustellen und auch diejenigen Fachdisziplinen und Personen-
gruppen zu stiitzen, die sich nicht von vornherein in der Universitit durchsetzen
konnten.

Drittens hatten die AuBenbeziehungen der Hochschulleitung einen zentralen
Stellenwert fir den Orientierungsrahmen von Hochschulprisidenten und
-rektoren. Die ressourcielle Abhiingigkeit der Hochschule von staatlicher Finan-
zierung und die Sicherung der Unterstiitzung der Universitit von regionalen In-
teressengruppen machen diese AuBenorientierung notwendig. Sowohl gegeniiber
staatlichen Stellen des Landes als auch gegeniiber Institutionen der Region fun-
gierte der Prisident bzw. Rektor als wichtiger Reprisentant der Universitit.
Damit tibernahm die Hochschulspitze eine Verbindungsfunktion zwischen Hoch-
schule und anderen Institutionen und wurde zum wesentlichen Motor einer um-
weltbezogenen Handlungsstrategie der Universitiit.

Auf die Qualifikationsanforderungen an die Hochschulspitze antworteten die
befragten Prisidenten und Rektoren durchaus unterschiedlich. Dennoch gab es
Einigkeit dartiber, da der Hochschulleiter erstens sehr genau wissen miisse,
was Wissenschaft sei und zweitens Erfahrung mit der Leitung eines Wissen-
schaftsbetriebes haben miisse. Fiir die Austibung des Amtes sei es zwar unerlé-
lich, Managementkenntnisse und Kenntnisse der Personalfilhrung sowie politi-
schen Verstand zu besitzen, doch miiften die Tétigkeiten eng an genaue Kennt-
nisse der Hochschulkultur und der Wissenschaftsproduktion gekoppelt sein.

Durch das Anwachsen der Hochschule zu einem Grofibetrieb werden von der
Hochschulleitung zunehmend Verwaltungs- und Leitungsfunktionen erwartet.
Dartiberhinaus hat dieses Amt aus der Sicht der Hochschulleiter weiterhin auch
gesellschafts- und hochschulpolitische Funktionen. Diese beziehen sich zum
einen auf die Mitwirkung an und Formulierung von politischen Positionen in
bezug auf Forschung und Lehre in regionalen und iiberregionalen bildungspoli-
tischen Gremien, zum anderen auf die Schaffung von hochschulpolitischem
Konsens innerhalb der Universitit.

6.3 Leitungsstrategien von Hochschulprisidenten und -rektoren

Um in der Hochschule etwas bewegen zu kénnen bzw. bestimmte hochschulpo-
litische Ziele durchzusetzen, muB der Hochschulieiter eine Reihe von Strategien
beherrschen und mit einer Vielfalt von Handlungslogiken umgehen kdnnen. In
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der Studie wurde als erstes die Strategie der Politik per Vorlage genannt. Hier
nutzte der Prisident oder Rektor seinen positionalen Einfluf und schépfte die
formalen Mdoglichkeiten seines Amtes aus, indem er mit Hilfe seines Planungs-
und Verwaltungsstabs die Meinungsbildung in den zentralen Gremien gezielt
steuerte. Diese Strategie reichte jedoch meist nicht aus, um innerhalb der Uni-
versitit, deren Interaktionsformen von wissenschaftlich kommunizierender Indi-
viduen geprégt sind, eine bestimmte Politik oder bestimmte Vorhaben zu reali-
sieren. Die Hochschulleiter wandten daher zweitens integrative Kommunikati-
onsstrategien an, wie z. B. Uberzeugungs- und Informationsstrategien und
suchten aktiv das Gesprich mit anderen Mitgliedern der Hochschule. Zwischen
den zentralen Gremien und den Fachbereichen, der Zentralverwaltung der
Hochschule und dem Ministerium schaffte sich der Hochschulleiter ein Netz von
Kontakten, das der informellen Entscheidungsvorbereitung und -abstimmung
und der Koordinierung der gremienreichen Selbstverwaltung diente. Entschei-
dend war dabei, daB die Hochschulprisidenten und -rektoren ihre Leitungsfunk-
tionen nicht "per Ordre de mufti" durchfiihrten, sondern drittens eine "Strategie
auf Schleichwegen" verfolgten und ihre Politik in einer unauffilligen Form des
informellen Handelns in die Hochschule einbrachten. Die Notwendigkeit, die
informellen Handlungsnetze fiir ihre Leitungstitigkeit zu nutzen, enthebt die
Hochschulspitze jedoch nicht ihrer zentralen Orientierungsrolle innerhalb der
Hochschule. Die Studie bestitigt, daB es Entscheidungssituationen gibt, in der
der Hochschulleiter offensiv als Meinungsfiihrer auftritt und auch einmal "harte
Tone anschlagt”.

Insgesamt wurde betont, da das Zusammenspiel der unterschiedlichen Hand-
lungslogiken der einzelnen Entscheidungsebenen und Entscheidungstriger im
Blick behalten werden muB. Die Rationalitit des hochschulinternen Verwaltungs-
apparats und der staatlichen Biirokratie kontrastiert oder kollidiert sowohl mit
den kollegialen und parlamentarisch-demokratischen Spielregeln als auch mit
den akademischen Ritualen der universitiiren Selbstverwaltung. Die heterogenen
universitiren Interessengruppen, deren Reprisentant der Hochschulleiter zu sein
hat, stellen zum Teil gegensitzliche Forderungen an die Hochschulspitze.

Uber das vielfiltige, z. T. widerspriichliche Anforderungsgeflecht an Hoch-
schulen und tiber die Notwendigkeit, eine Vielzahl von Handlungsstrategien zu
beherrschen, waren sich die Befragten durchaus einig. Differenzen entstanden
jedoch dariiber, iiber welche Handlungsebenen Leitungsaufgaben erfolgreich
wahrgenommen werden konnten. Dies galt auch fiir die Wahl von Handlungs-
doménen. Hier nannten die Hochschulleiter unterschiedliche Moglichkeiten.

Einmal ging es um die Schaffung einer Reihe von informellen Gremien, die
im Gesetz nicht vorgesehen sind und vom Prisidenten als Beratungsgremien auf
Dauer, oder zur Losung von aktuellen Problemen eingerichtet wurden. Diese
waren im Vorfeld der zentralen Gremien gelagert und mit Vertrauenspersonen
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oder mit Spitzenvertretern unterschiedlicher Fraktionen bzw. Fachrichtungen
besetzt.

Wihrend manche dieser informellen Gremien auf einen sehr kleinen, zum
Teil "geheimen" Kreis beschrinkt waren (das Kiichenkabinett), schufen andere
Présidenten Kommissionen, die im Sinne einer "Politik der Runden Tische"
hochschuldffentlich gestaltet wurden.

Zweitens arbeiteten die Hochschulleiter hauptsichlich dort, wo das Gesetz
ihnen die Moglichkeit gab, nimlich in den zentralen Gremien ihrer Hochschule.
Manche der Hochschulprisidenten und -rektoren verlagerten ihre Politik in die
Fachbereiche bzw. die Fakultiten, wenn dies notwendig wurde.

Eine dritte Handlungsdomine war die Offentlichkeit. Die befragten Hoch-
schulleiter nutzten Offentlichen Auftritte, um ihre Politik deutlich zu machen,
ihre Grundsiize festzuschreiben und die von ihnen bevorzugten Problemlésun-
gen fiir alle Mitglieder der Hochschule gleichermafen erreichbar mitzuteilen.

6.4 Universitire Leitungsqualitiit gegeniiber heterogenen Anforderungen
an die Hochschulspitze

Die in Kapitel 4.1 aufgefiihrien Leitungskonzepte zeigen unterschiedliche
Handlungsdimensionen und -modelle auf, die fiir die Leitung von Organisatio-
nen jedweder Art relevant sind, die jedoch auch fiir unsere stirker auf die Spezi-
fik von Hochschulorganisation gerichteten Untersuchungen fruchtbar zu machen
sind. Genannt wurden z. B. biirokratische, kollegiale, politische oder symboli-
sche Handlungsrahmen bzw. Verwaltungs-, Aushandlungs- oder Demokratie-
modelle. Transformiert auf die Hochschule bedeutet das, daB ein Hochschullei-
ter in der Lage sein muB, sowohl die Verwaltungsebene zu bedienen, als auch
kollegiale Spielregeln zu beherrschen, auf unterschiedliche Interessengruppen
eingehen zu kdnnen und gleichzeitig akademische Rituale anzuwenden.

Universitire Leitungsqualitit umfaBt somit erstens die Fihigkeit, mit dem
Verwaltungsapparat umgehen zu konnen, ressourcenbezogene Probleme l6sen
und Hochschulentwicklungsplanung betreiben zu kénnen. Hierzu gehdren z. B.
Rollen wie Verwalter und Ressourcenverteiler.

Zum zweiten macht Leitungsqualitit an Hochschulen die Fahigkeit aus, kon-
fligierende Interessen und Forderungen von seiten unterschiedlicher Hochschul-
gruppierungen zu beantworten und zu 16sen. Hier tibernimmt der Président oder
Rektor z. B. die Rolle des Verhandlungsfiihrers und des Krisenmanagers, Poli-
tikers und Katalysators.

Drittens zeigt sich universitire Leitungsqualitit in der Fahigkeit, Lehre, Stu-
dium und Forschung verstehen und beurteilen zu kdnnen und sich in der Scienti-
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fic community bewegen zu koénnen. In diesem Zusammenhang ist der Habitus
des Wissenschaftlers gefragt.

Viertens bedeutet universitire Leitungsqualitit, die Hochschule nach innen
und auBen reprisentieren zu konnen. Hierbei geht es darum, sowohl hoch-
schulinterne Programme als auch bildungspolitische Zielvorstellung vorzugeben
und diese innerhalb und auBerhalb der Universitédt zu vertreten. Hierzu gehort
auch die Fahigkeit, akademische Rituale zu pflegen und gleichzeitig politische
Signale zu setzen. ‘

In unserer Studie zeigte sich nun, daB alle Hochschulleiter die formale
Handlungsebene anwandten, sich aber zusitzlich Spielrdume verschafften, tiber
die sie ihre Leitungsaufgaben wahrnehmen konnten. Einerseits nutzten sie in
den Gremien ihren positionalen EinfluB, andererseits fithrten sie zusétzlich Ge-
spriche und kniipften informelle Kontakte zur Entscheidungsvorbereitung. Ob-
wohl ein Spannungsverhdltnis zum Kanzler bestand, schafften sie Mdglichkei-
ten, die Verwaltung so umzugestalten, daB sie der Umsetzung der Leitungsauf-
gaben der Prisidenten/Rektoren gerecht wurde.

Auch wenn die Hochschulleitung formal in Fachbereichsangelegenheiten
nicht eingreifen kann, suchten die Présidenten bzw. Rektoren nach Einwir-
kungsmoglichkeiten auf dezentraler Ebene. Um ihre Leitungsaufgaben wahrzu-
nehmen, verlieBen sich die befragten Hochschulprisidenten und -rektoren nicht
allein auf ihre formalen Zustéindigkeiten, sondern erweiterten ihre Leitungsmog-
lichkeiten durch die Anwendung eines breiten Rollenrepertoires. Einerseits ori-
entierten sich die Hochschulleiter sehr wohl an dem Konsensgebilde Hochschule
mit seinem wissenschaftlichen Habitus, andererseits gebrauchten sie unterneh-
merischen und politischen Verstand.

Universitire Leitungsqualitit besteht also in der Fahigkeit, auf heterogene, ja
widerspriichliche Leitungsanforderungen zu reagieren und dafiir optimale Um-
setzungsmechanismen zu finden. Dazu geh6rt auch, in der Lage zu sein, die ad-
dquate Rolle fiir die jeweilige Handlungssituation zu finden und nicht z. B. als
Verwalter vorzugehen, wo der Politiker, der Konsensstifter oder der Unterneh-
mer gefragt ist.

Auch wenn es den Hochschulleitern gelinge, die widerspriichlichen Hand-
lungsanforderungen in ein Nacheinander entsprechend unterschiedlicher Hand-
lungsformen aufzuldsen, das eine Mal Administrator, das andere Mal Akademi-
ker, das dritte Mal Politiker und das vierte Mal Katalysator und kultureller Re-
présentant zu sein, bliebe das Problem bestehen, wie sie innerhalb dieses viel-
faltigen Rollenspektrums ihre Uberzeugungsfihigkeit und Identitit fiir Mitglie-
dergruppen und Umwelt erhalten kénnen. Verlangt ist das Kunststiick, innerhalb
dieses mehrdimensionalen Spannungsgefiiges Wandlungsféhigkeit und Flexibi-
litdt zu zeigen, ohne dariiber zum "Chamileon" oder zur "Wetterfahne" zu de-
generieren.
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