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Leader, Manager, Mediator? Selbstbeschrei-
bungen deutscher Universitatsprasidenten® im
Licht der universitaren Organisationsstruktur

Bernd Kleimann

Wie wird die deutsche Universitat der Gegenwart geleitet? Auf der Basis von Inter-
views mit Rektoren und Prasidenten deutscher Universitaten formuliert der folgende
Beitrag eine (Teil-) Antwort auf diese Frage. Im Mittelpunkt steht dabei die These,
dass zwischen der Organisationsstruktur der Universitat und der Struktur des Préasi-
dentenamtes eine strukturelle Homologie besteht. Der Grundgedanke ist, dass sich
die historisch gewachsenen, fir die Universitdtsorganisation typischen strukturellen
Widersprlche, die diese zu einer ,,multiplen Hybridorganisation” machen, in den
formalen wie informellen Strukturen der présidialen Leitungsposition widerspiegeln.
Zur Uberpriifung dieser Annahme werden Selbstcharakterisierungen von universitaren
Flhrungskraften im Hinblick auf verschiedene Aspekte (Aufgabenverstandnis, Anfor-
derungen an die Person, Amtsmotivation, Rollenbild) analysiert.

Einleitung

Wie wird die deutsche Universitat der Gegenwart geleitet? Zumindest eine Teilantwort
auf diese Frage kann man durch eine Analyse von Selbstbeschreibungen von Rektoren
und Prasidenten gewinnen, die im Rahmen eines von der Deutschen Forschungs-
gemeinschaft (DFG) geférderten Projekts zwischen 2010 und 2012 mit semi-struktu-
rierten Leitfadeninterviews befragt worden sind. Dabei lag ein Fokus der Studie auf
der forschungsleitenden Annahme, dass die préasidiale Rolle heute weder die historisch
etablierte des primus inter pares noch die eines top-down durchregierenden Managers
ist, sondern ein hybrides Modell zwischen einer managerialen und einer kollegialen
Leitungsrolle darstellt. Der folgende Beitrag konzentriert sich auf die flankierende
These, dass zwischen der Organisationsstruktur der Universitat und der Struktur des
Préasidentenamtes eine strukturelle Homologie besteht.2 Der Grundgedanke dabei ist,
dass sich das Strukturgeflige der Universitdatsorganisation in der Anlage der Struktur-
merkmale der préasidialen Stelle widerspiegelt — und zwar in der Weise, dass die his-

"Im Folgenden werden Funktionsbezeichnungen im Hinblick auf bessere Lesbarkeit nur in mannlicher Form
verwendet. AulRerdem ist angesichts der faktischen Dominanz des Prasidialmodells durchgangig nur von
,Prasidenten” und nicht von , Rektoren” die Rede.

2Der zweite Teil der These, namlich die Annahme, dass auch die Flhrungspraktiken von Prasidenten durch
diese Strukturhomologie gepragt sind, muss an dieser Stelle ausgespart bleiben. Vgl. dazu Kleimann 2014
und ausfuhrlich Kleimann 2016.
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torisch gewachsenen, fir die Universitatsorganisation typischen strukturellen Wider-
spriche sich auf die formalen wie informellen Strukturen der présidialen Leitungspo-
sition auswirken.

Ob diese Annahme zutrifft, wird im Folgenden in drei Schritten erértert. Zunéchst wird
herausgearbeitet, inwiefern sich die deutsche Universitdt der Gegenwart im Hinblick
auf ihre grundlegenden Strukturen als eine multiple Hybridorganisation beschreiben
lasst. Grundlage dafliir ist ein organisationssoziologisches Verstandnis von hybriden
Organisationen als Einrichtungen, die gleichzeitig unterschiedlichen institutionellen
Logiken folgen (z.B. Gesundheitsversorgung und Profiterzielung) und sich daher der
Einordnung in bindre Beobachtungsschemata (wie z. B. Profit- versus Non-Profit-Orga-
nisation) entziehen (Ciesielska 2010). Der zweite Teil des Beitrags geht dann auf ver-
schiedene Aspekte der Selbstbeschreibungen der interviewten Préasidenten ein. Dabei
stehen das Aufgabenverstandnis, die Vorstellungen Uber férderliche Personenmerk-
male, die Angaben zu Motiven fir die Amtslibernahme sowie die zum Ausdruck
gebrachten Rollenbilder im Mittelpunkt. Der dritte Teil erortert schlieRlich, ob und
inwiefern sich die Ausgangsthese einer strukturellen Homologie zwischen der Struk-
tur der Universitatsorganisation und der préasidialen Stelle im Lichte der prasidialen
Selbstbeschreibungen halten lasst.

Methodisch basieren die folgenden Ausfiihrungen auf der Auswertung der Transkripte
von 29 semi-strukturierten Interviews, die mit Leitern ausgewahlter deutscher Uni-
versitdten und weiteren Experten zwischen 2010 und 2012 geflhrt worden sind
(vgl. Kleimann 2016). Das Sampling der Gesprachspartner erfolgte dabei nach dem
Kriterium maximal kontrastierender Falle an Hand von Universitats- (Sitzland, Studie-
rendenzahl, Facherspektrum etc.), Amts- und Personenmerkmalen (Dauer der fakti-
schen Amtszeit, Alter des Amtsinhabers etc.). Am Beispiel eines vorab recherchierten
Innovations- oder Reformprojekts der jeweiligen Universitat wurden in den Interviews
Fragen zu Selbstverstandnis und Fihrungspraktiken der Prasidenten gestellt.

Die deutsche Universitat als multiple Hybridorganisation

Die Erorterung der These, dass zwischen der Struktur der prasidialen Position und der
Organisationsstruktur der Universitat eine strukturelle Homologie besteht, setzt einen
Begriff davon voraus, um was fir eine Art von Organisation es sich bei der Universitat
eigentlich handelt. Wie eingangs angedeutet, geht der Beitrag davon aus, dass Uni-
versitaten multiple Hybridorganisationen sind. Diese Auffassung lasst sich im Rickgriff
auf den Diskurs Uber die Universitdtsorganisation begriinden.

Der Diskurs weist zwei idealtypische Positionen auf. Die Normalitdtsposition betont,
dass die Universitat im Begriff ist, sich in eine ,vollstandige” (Brunsson/Sahlin-
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Andersson 2000) Organisation zu verwandeln, die Uber ihre Angelegenheiten autonom
zu entscheiden vermag. Die Spezifititsposition vertritt dagegen die Auffassung, dass
Universitaten einem spezifischen Organisationstyp zuzurechnen sind, der sich der
funktionalistisch-blrokratischen Normalvorstellung einer Organisation nicht fligt (Mus-
selin 2007). Vielmehr stelle die Universitat eine besondere, ja ,,singulare” Organisation
(Stichweh 2005) dar, deren Strukturen sich grundlegend von denen anderer Organi-
sationstypen unterscheiden.

Entkleidet man beide Positionen ihres normativen Charakters, so kann man von der
Normalitatsposition die Auffassung Ubernehmen, dass es sich bei der Universitat
tatsachlich um eine Organisation handelt, von der Spezifitdtsposition hingegen die
These, dass sich die organisationale Gestalt der Universitat am besten in Abgrenzung
gegen einen Minimalbegriff formaler Organisation bestimmen lasst. Beide Thesen
lassen sich zusammenbringen, wenn man formale Organisationen mit Luhmann (2006)
als Sozialsysteme auffasst, die sich erstens Uber Entscheidungen (d. h. Entscheidungs-
kommunikationen) reproduzieren und deren Entscheidungen zweitens im Rahmen
bestimmter Strukturen (,Entscheidungspramissen”) erfolgen. Diese Strukturen, die
sowohl die Organisation als Ganzes als auch ihre Untereinheiten bis hin zur einzelnen
Stelle pragen, sind Programme (Zweck- und Konditionalprogramme), Kommunikations-
wege und Personal; zu diesen von der Organisation entscheidbaren Strukturen tritt
weiterhin die Organisationskultur, auf die die Organisation nur mittelbar Einfluss
nehmen kann, die aber ihrerseits den Spielraum von Entscheidungen begrenzt.

Nun kann ein Sozialsystem — so die hier vertretene Auffassung — nicht nur unter der
Bedingung als Organisation betrachtet werden, dass es weitgehend autonom Uber
seine Strukturen zu entscheiden vermag, sondern bereits dann, wenn es ein nur
fallweise definierbares Mindestmal} an Kontrolle Giber seine Entscheidungspréamissen
auslibt. Legt man diesen Minimalbegriff von Organisation zugrunde, so l&sst sich auch
die deutsche Universitat als eine Organisation verstehen (Normalitatsposition), obschon
ihr Entscheidungsspielraum bezlglich ihrer Programme, Kommunikationswege und
ihres Personals begrenzt ist.

Andererseits weist die Universitadt — insofern hat die Spezifitatsposition recht — ein
besonderes strukturelles Muster auf, das sie von anderen Organisationstypen unter-
scheidet. Kennzeichnend fir dieses Strukturmuster sind die historisch gewachsenen
Widersprliche innerhalb und zwischen den basalen universitaren Strukturen — den
Programmen, Kommunikationswegen, Personalmerkmalen und Teilkulturen. Diese
Spannungen und Inkompatibilitdten sind die Grundlage daflr, die Universitét als eine
multiple Hybridorganisation zu bezeichnen. Um welche Widerspriiche geht es dabei?
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Beginnen wir mit den Zweckprogrammen: Als ,, multiferenzielle” (Bora 2001) Organi-
sation mit historisch wechselnden , Anlehnungskontexten” (Kirche, Staat, Wissen-
schaft, Wirtschaft; Stichweh 2005) steht die Universitat spatestens seit ihrer im 19.
Jahrhundert erfolgten Transformation in eine , Leistungsuniversitat” (Paletschek 2007)
in der Spannung zwischen dem Zweckprogramm der Bildung und dem Zweckpro-
gramm der Forschung. Die Konkurrenz der beiden gleichrangigen Systemreferenzen
ist nicht nur bekanntermafRen die Ursache flr hartnackige Konflikte um sachliche,
soziale, zeitliche und symbolische Ressourcen, sondern stellt auch eine Provokation
fur die soziologische Theorie dar. Nicht von ungeféhr gilt die Universitat in der System-
theorie als organisationale Anomalie (Luhmann 1992; Huber 2005). Verschérft wird
der Konflikt der beiden Zweckprogramme zudem durch zahlreiche weitere Aufgaben,
die der Universitat in den letzten Jahrzehnten zugewachsen sind — vom Technologie-
transfer Uber die regionale Wirtschaftsforderung bis zu familiengerechten Arbeitsbe-
dingungen. Spannungssteigernd wirkt sich dabei aus, dass es nicht bei einem bloRen
Aufgabenzuwachs bleibt, sondern sich vielmehr auch die Friktionen und Widerspriche
zwischen den Erwartungen verscharfen. Man denke nur an die sich zuspitzende
Zeitkonkurrenz zwischen exzellenter Forschung und exzellenter Lehre. Allerdings
kénnen diese Erwartungskonflikte, die die Universitat zu einem zweckprogrammati-
schen ,Gemischtwarenladen” machen (Schimank 2001), zum Teil durch die lose
Kopplung zwischen den fachlich zugeschnittenen Subsystemen (Fakultdten, Fachbe-
reichen, Instituten) sowie zwischen den fachlichen und den administrativen Organisa-
tionseinheiten aufgefangen werden. Hinzu tritt eine Entkopplung zwischen gelebter
Praxis und organisationaler Fassade (Meyer/Rowan 1977), die es erlaubt, Konformitat
mit gesellschaftlichen Erwartungen zu signalisieren, ohne die Kernprozesse von For-
schung und Lehre radikal umbauen zu missen.

Ein weiterer struktureller Gegensatz ist die Spannung zwischen der Zweckprogram-
mierung im akademischen Bereich und der dominanten Konditionalprogrammierung
im Bereich der Verwaltung?. Konditionalprogramme sind dabei Handlungsregeln, bei
denen auf einen bestimmten Input mit einer vorab festgelegten Reaktion geantwortet
wird. Wahrend der akademische Bereich alles daran setzt, seine Zwecke — namlich
moglichst gute Forschung und — mit gewissem Abstand — mdglichst gute Lehre — zu
realisieren, ohne diese ,unclear technologies” (Cohen/March/Olsen 1972) erfolgssicher
steuern zu kdnnen, operiert die Studierenden-, Prifungs-, Personal- oder Finanzver-
waltung nach MaRgabe rechtlich minutids vorgeschriebener und durch klare Auslo-
seimpulse definierter Verwaltungsprozeduren. Die sich hieraus ergebenden Spannun-
gen und Missverstandnisse zwischen der zweckprogrammierten akademischen Sphére
und der konditionalprogrammierten Universitdtsverwaltung sind hinlédnglich bekannt.

3Zur Unterscheidung dieser Programmtypen siehe Luhmann (2006), Kiihl (2011).
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Diese Aufspaltung in akademische Welt und Verwaltungsbereich pragt auch die uni-
versitdren Kommunikationswege, die eine ,doppelte Hierarchie” (Stichweh 2005)
aufweisen. So steht dem Mehrebenensystem von Entscheidungsgremien der akade-
mischen Selbstverwaltung, das auf kollegiale Entscheidungsproduktion angelegt ist,
die an der Aufbauorganisation einer Ministerialbehdrde angelehnte Stab-Linien-Orga-
nisation der Verwaltung gegenuber. Letztere zeichnet sich durch Arbeitsteilung, klar
definierte Weisungsrechte und Berichtspflichten sowie hierarchische Entscheidungs-
prozesse aus. Dass diese doppelte Hierarchie die Entscheidungsproduktion in Univer-
sitaten erschwert, wird in mehreren Hinsichten deutlich: zeitlich anhand der langen
Dauer vieler Entscheidungsprozesse, sachlich an unterschiedlichen Entscheidungs-
kriterien und -standards, sozial schlieRlich an dem erhéhten Risiko interorganisationa-
ler und interpersonaler Konflikte. Besonders wichtig ist dabei die besondere Stellung
der Professoren, die als weisungsfreie Beamte die Inhalte, Formate, Zeiten und
Sozialkontexte ihrer Tatigkeit in hohem Malfie autonom bestimmen kénnen. Der
Umstand, dass sich diese individuelle Autonomie mit der formalen, verfassungsrecht-
lich verbrieften Dominanz der Professorenschaft in wichtigen Gremien der universita-
ren Selbstverwaltung sowie mit einem umfangreichen Arsenal informeller professo-
raler Widerstandspotenziale verbindet, ldsst die Universitat zuweilen als eine , basale
Anarchie” (Kieserling 2001) erscheinen. Allerdings gerét die professorale Autonomie
durch die gestiegenen gesellschaftlichen Rechtfertigungserwartungen und die sich
daraus ergebenden Berichtspflichten zunehmend unter Druck. Hierauf wiederum
reagiert die Universitdt mit der Ausbildung einer ,, Demobrokratie” (Kiihl 2007) in
Gestalt von neuen Stellen und Kommunikationswegen, die offiziell mit Kontroll- und
Regulierungsaufgaben betraut werden, tatsachlich aber oft nur daflir sorgen, dass sich
die akademischen Kernprozesse einem steuernden Durchgriff entziehen kdnnen.

Hinsichtlich der Entscheidungspramisse Personal stechen bei der Universitat zunachst
die historisch gewachsenen Besonderheiten der Mitgliedschaftsbedingungen ins Auge.
Anders als ,,gewohnliche” Professionsorganisationen, die people changing betreiben
(wie z.B. Krankenh&user oder Schulen; vgl. Klatetzki 2010), rechnen Universitaten (in
der Tradition der mittelalterlichen universitas magistrorum et scholarium) nicht nur die
Inhaber der Leistungsrollen, also die Lehrenden, zu ihren Mitgliedern, sondern auch
die Inhaber der Klientenrolle, namlich die Studierenden. Daraus ergeben sich typische
Interessenkonflikte, die sich z.B. bei Berufungsentscheidungen oder bei der Lehr-
evaluation zeigen. Aber nicht nur die Konfiguration beider Rollen, sondern auch die
Rollen selbst sind intern spannungsreich verfasst. So sind in der Position des Univer-
sitatsprofessors die Rolle eines Lehrenden, also eines Professionals, der people
changing betreibt, und die Rolle eines Forschers, also eines Wissensarbeiters, der
sich an der kollektiven Bearbeitung des Wissenskanons einer Fachgemeinschaft
beteiligt, zusammengespannt. Der Beamtenstatus sorgt zudem aufgrund der Anstel-
lung auf Lebenszeit flr eine ,,Immobilisierung” (Kih/ 2007) dieser Personalkategorie.
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Die Rolle der Studierenden wiederum lasst sich als Blindel verschiedener Rollenkon-
zepte begreifen. Dazu zahlen die Rolle des Mitglieds einer formalen Organisation, des
Adressaten einer professionellen Tatigkeit (Lehre), des Nutzers von anstaltsbezogenen
Infrastrukturen (Bibliothek) und/oder des Kunden als eines Empfangers von Bildungs-
dienstleistungen.

Neben den Programmen, Kommunikationswegen und der Mitgliedschaft des Personals,
weist auch die Universitatskultur (auf die die Universitat Gber ihre Entscheidungen nur
mittelbar Einfluss nehmen kann; Kiih/ 20117) interne Spannungen auf. Besonders offen-
sichtlich ist dies auf der Ebene der Facher, deren Programme (Theorien und Methoden)
jeweils andere Weltausschnitte in spezifischer Weise herausgreifen und so verschie-
dene Kulturen der Weltbeobachtung erzeugen. Weitere kulturelle Divergenzen ergeben
sich aus der ethnisch heterogenen Herkunft der Universitatsmitglieder, den Perspektiv-
unterschieden zwischen universitaren Statusgruppen, hochschulpolitischen Koalitionen
und Organisationseinheiten (wie Fachbereichen, Instituten oder Zentraleinrichtungen)
sowie zwischen dem akademischen Bereich und der Verwaltung. Die Heterogenitat
dieser Teilkulturen findet in den Eigentlimlichkeiten von Wertordnungen, Umgangsfor-
men, Sprachgebrauch oder Kleidungsstilen symbolischen Ausdruck.

Eine weitere kulturelle und spannungsreiche Dimension, die im Hinblick auf die Lei-
tungsrolle des Prasidenten von besonderer Bedeutung ist, betrifft die professoral und
kollegial gepragte Kultur der universitaren Entscheidungsproduktion. Diese kennzeich-
net auch die Tatigkeit der Leiter, die in der Regel selbst Professoren sind. In den
Interviews treten drei informelle Erwartungsstrukturen heraus: das Nichtangriffs-, das
Konsens- und das Partizipationsprinzip. Das Nichtangriffsprinzip fordert einen wech-
selseitigen Einflussverzicht zwischen Kollegen; in Bezug auf die Prasidenten kann seine
Beherzigung entweder als schadensvermeidende Praventivstrategie des Leiters ver-
standen werden, der angesichts massiver informeller Einflusspotenziale der Profes-
soren keine Niederlage riskieren will, oder aber als Respekt gegenlber der Autonomie
und Identitat der Professorenkollegen. Das Konsensprinzip stellt eine Steigerungsform
des Nichtangriffsprinzips dar; es verlangt unausdrlcklich, dass bei Meinungs- und
Interessendifferenzen nur entschieden werden darf, wenn sich ein kleinster gemein-
samer Nenner findet: der ,berihmt-berlchtigte Minimalkonsens” (Interview 22)%.
Konsens ist hier also weniger in dem anspruchsvollen Sinne einer Meinungsgleichheit
auf der Basis geteilter Griinde zu verstehen, sondern vielmehr im Sinne einer einstim-
migen Entscheidung Uber einen alle Seiten zufriedenstellenden Kompromiss. Das
Partizipationsprinzip schlief3lich héalt die Prasidenten dazu an, die Autonomie der Pro-
fessoren zu respektieren, indem letztere auch jenseits formaler Mitentscheidungs-
rechte an bedeutsamen Entscheidungen beteiligt werden. So betonen die Prasidenten,

4Stellen aus den Interviewtranskripten werden mit Angabe der Nummer des Interviews zitiert.
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dass man vor allem die wichtigen Leistungstrager und Meinungsfihrer ,,mitnehmen”
muss. Dahinter steht — je nach Lesart — die Angst vor der Mobilisierung informeller
Widerstandspotenziale, vor sachlich suboptimalen Entscheidungen oder vor der Ver-
letzung informeller Mitwirkungsanspriche.

Wendet man sich vor dem Hintergrund des geschilderten Strukturmusters der deut-
schen Universitat nun der eingangs aufgeworfenen Frage zu, inwiefern die Universitat
als eine Hybridorganisation verstanden werden kann, so zeigt sich, dass sie aufgrund
der gerade skizzierten Widersprlche, Inkonsistenzen und Friktionen innerhalb und
zwischen den universitdren Strukturkomponenten geradezu als eine multiple Hybrid-
organisation gelten darf. Sie folgt nicht nur divergierenden institutionellen Logiken (z.B.
denen der Forschung und der Bildung), sondern weist dauerhafte Widerspriiche in
bzw. zwischen allen ihren grundlegenden Strukturen auf (Programme, Kommunikations-
wege, Personal, Kultur). Diese Feststellung, in die sich die , klassischen” organisations-
soziologischen Beschreibungen der Universitat als organisierte Anarchie, lose gekop-
peltes System oder professional bureaucracy integrieren lassen (vgl. dazu Kleimann
2016), stellt heraus, dass die Universitat nicht nur in dem Sinne eine Hybridorganisation
ist, dass sie in Bezug auf ihre primaren Zweckprogramme (Forschung und Lehre)
verschiedenen Rationalitdten folgt, sondern insofern einen multiplen Hybrid darstellt,
als alle ihre Organisationsstrukturen interne wie externe Reibungen und Widerspriiche
aufweisen.®

Prasidiale Selbstbeschreibungen

Wie wirkt sich diese strukturelle Disposition der Universitat nun auf die Position ihres
Leiters aus? Um diese Frage beantworten zu kdnnen, werden die eingangs erwahnten,
in den Interviews artikulierten Selbstbeschreibungen der Prasidenten im Hinblick auf
ihr Aufgabenverstdndnis, auf als forderlich angesehenen Personenmerkmale, die
Motive zur Amtslibernahme sowie das von ihnen gezeichnete Bild der présidialen Rolle
analysiert.

Was die formalen Rahmenbedingungen der Leitungsposition anbetrifft, hat Hdther
(2010) gezeigt, dass hinsichtlich der Sach- und Personalkompetenzen sowie der
organisatorisch-strukturellen Rahmenbedingungen des Prasidentenamts eine erheb-

5Als multipler Hybrid erweist sich die Universitdt noch aus einer anderen Perspektive: Sie vereinigt Struktur-
merkmale, die origindr anderen Typen von Organisationen zukommen, ndmlich Schulen, die wie die Univer-
sitdt das Zweckprogramm Lehre verfolgen, ferner Forschungsorganisationen, die mit der Universitét die
Leitreferenz auf das Wissenschaftssystem teilen, Einrichtungen der &ffentlichen Verwaltung, deren Struk-
tur sich im administrativen Sektor und im Rechtsstatus der Universitat niederschldgt, und Professionsorga-
nisationen, die wie die Universitdt durch akademisch ausgebildete, ein hochspezialisiertes Sonderwissen
auf Klientenprobleme anwendende Experten betrieben werden. Im Zuge des New Public Management
wurden zudem Strukturelemente aus dem Wirtschaftssektor adaptiert (von Zielvereinbarungen bis zu
Bilanzen; vgl. Kette 2012).
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liche Heterogenitat der landesgesetzlichen Regelungen besteht. Der dabei konstatier-
bare, allerdings eben uneinheitliche und insgesamt eher moderate Trend zu einer
Starkung der Leitung lasst sich nicht als eine konsequente Managerialisierung der
Leitung deuten. Nur in einigen Bundeslandern erlaubten die Strukturen zum Analyse-
zeitpunkt hierachische Entscheidungen auch gegen die Kollegialorgane — eine Situation,
die sich seither nicht grundlegend geandert hat. Ob von der Moglichkeit eines hierar-
chischen Durchgriffs Uberhaupt Gebrauch gemacht wird, ,,héngt allerdings wiederum
von der Orientierung der Hochschulleitung ab” (Hither 2010 S. 432).

Ein Element dieser , Orientierung” ist das Aufgabenverstdndnis der Universitatsleiter.
Mit Blick auf die Interviewéaulierungen der befragten Amtsinhaber (siehe dazu aus-
flhrlich Kleimann 2016 S. 382 ff.) lassen sich die Charakterisierungen des Tatigkeits-
portfolios — sieht man einmal von operativen Einzelaufgaben ab — als ein Aufgaben-Drei-
eck rekonstruieren, dessen Eckpunkte von einem Prasidenten explizit angesprochen
werden. Die Aufgabe eines Prasidenten besteht nach der Auffassung des Gespréchs-
partners erstens darin, ,integrativ zu wirken, [...] die Zentrifugalkrafte, die es in einer
solchen Institution gibt, zu beherrschen und insoweit diese Universitdat dann als eine
Einheit insgesamt doch zu sehen und eine Gesamtperspektive zu haben.” Die zweite
Aufgabe liegt darin, ,immer wieder auch ein Motor zu sein fir Veranderungen. [...]
Universitaten sind ja komischerweise Institutionen, die radikale |deen produzieren,
aber selber eigentlich konservativ sind, nicht. Und also da auch immer wieder Veréan-
derungsprozesse, ich mag das Wort nicht, also Change Management zu betreiben,
Veranderungsprozesse in Gang zu setzen, das ist, glaube ich, schon auch eine Auf-
gabe.” Die dritte Aufgabe schlieRlich sieht der Prasident darin, ,diese Hochschule
eben im weiten Kontext Politik, Gesellschaft, Wirtschaft zu prasentieren und da eine
gute Position zu erreichen.” (Alle Zitate aus Interview 17).

Die drei im Zitat angesprochenen Funktionen kénnen im Rekurs auf eine altere Unter-
scheidung aus der Fihrungstheorie (vgl. Lukasczyk 1960) als Integration, Lokomotion
und Reprédsentation bezeichnet werden. Mit Lokomotion ist die Initiierung von struk-
turellem Wandel in der Organisation gemeint. Prasidenten sehen es heute als eine
ihrer Aufgaben an, die Organisation durch einen Umbau grundlegender Strukturen und
Prozesse in Bewegung zu versetzen, um veranderten gesellschaftlichen Anforderungen
gerecht zu werden. Hierzu gehort sowohl die Artikulation eigener Reformideen als
auch die Unterstltzung von Innovationsimpulsen anderer Organisationsmitglieder. Die
Integrationsfunktion besteht demgegendber in der Bewahrung der ,,Geschlossenheit”
(Interview 15) der Organisation durch die Bandigung von Zentrifugalkraften und die
Eroffnung einer ,,Gesamtperspektive” (Interview 17). Ziele sind die Vermeidung dest-
ruktiver Grabenkdmpfe zwischen konfligierenden Parteien und die Sicherung des
inneren Friedens (Interview 10). Die Reprédsentationsaufgabe schliellich betrifft die in
der vormaligen, symbolischen Rolle des Rektors als Wiirdentréager der akademischen
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Korporation bereits enthaltene Aufgabe einer nach innen und nach aufRen gerichteten
Vertretung der Universitdt. Deren Charakter hat sich jedoch entscheidend gewandelt:
Heute geht es nicht mehr nur um die symbolische Reprasentanz des Personenver-
bandes der universitas magistrorum, sondern um die gezielte, strategische Identitats-
behauptung einer formalen Organisation, die als Mittel zur Legitimationsbeschaffung
und zur Erzielung von Akzeptanz im Binnen- und AufRenverhaltnis dient.

Neben dem Aufgabenverstandnis stellen die Personenmerkmale, die die befragten
Prasidenten als fir die Bewaltigung des Leitungsamts als erforderlich oder hilfreich
ansehen, ein weiteres Element ihrer Selbstbeschreibung dar. Dabei gehen die Erwar-
tungen der Gesprachspartner bezlglich der berufs- oder karrierebezogenen Voraus-
setzungen und Erfahrungen, Uber die Prasidenten verfligen sollten, zum Teil deutlich
Uber die Forderung der Landeshochschulgesetze nach einer mehrjéhrigen verantwort-
lichen Tatigkeit in Wissenschaft, Kunst, Wirtschaft, Verwaltung oder Rechtspflege
hinaus. Vergleichsweise geringe Meinungsdifferenzen zwischen den Befragten beste-
hen in Bezug auf das als notwendig erachtete MalR an Vorerfahrung in der akademi-
schen Selbstverwaltung, groRere Differenzen hingegen in Bezug auf Personlichkeits-
merkmale, die man fir die Position als erforderlich ansieht. Auch die Frage, ob ein
Leiter Wissenschaftler bzw. Professor sein muss, wird unterschiedlich beantwortet
(und dies, obwohl Universitatsleiter de facto in aller Regel Professoren sind). Uberein
kommen die meisten Gesprachspartner in der Einschatzung, dass ein ,Betriebswis-
sen” (Meuser/Nagel 1991) bezlglich der universitdren Handlungs-, Denk- und Ent-
scheidungsprozesse erforderlich ist, das nicht theoretisch, sondern nur praktisch durch
die Beteiligung an universitaren Entscheidungsprozessen (beispielsweise im Rahmen
der professoralen Ttigkeit oder der Wahrnehmung von Amtern in der akademischen
Selbstverwaltung) gewonnen werden kann. Zu wissen, ,was eine Universitat aus-
macht, wie eine Universitat tickt, wie eine Universitat zusammenlauft” (Interview 6),
wird somit als zwar nicht hinreichend fir eine erfolgreiche Amtsfihrung, wohl aber
als vorteilhaft angesehen (Interview 28).

In Bezug auf die persénlichen Eigenschaften, die von den interviewten Leitern als
forderlich betrachtet werden, zeigt die duRRerst breite und heterogene Palette der
genannten Merkmale (die von einer strategischen Denkweise (Interview 28) Uber
kaufménnisches Denken (Interview 24), Zuhéren-Kénnen (Interview 1) und gesundheit-
licher wie psychischer Stabilitat (Interview 6) bis zur Fahigkeit reicht, Niederlagen
wegstecken zu kénnen (Interview 9)), dass die Attribution abstrakter Eigenschafts-
bezeichnungen keine verlassliche Erfolgsprognose des Leitungshandelns erlaubt (vgl.
Yukl 2010, Wunderer 2007). Der Vielfalt der Merkmale deutet vielmehr darauf hin, dass
sich kein spezifisches Kompetenzprofil flir Universitatsleiter ausmachen lasst. Der
Grund hierfir liegt in der Pluralitdt und der WidersprUchlichkeit der Anforderungen,
denen sich die Prasidenten gegeniibersehen. Diese Anforderungen kdnnen nur mithilfe
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eines breiten Spektrums von Fahigkeiten bewaltigt werden, die jeweils situativ ange-
messen einzusetzen und auszubalancieren sind. Ein Beispiel hierfir ist die Notwen-
digkeit, je nach historischer Situation der Universitat unterschiedliche Fahigkeiten zum
Einsatz bringen zu muissen. So vergleicht ein Prasident die Merkmale, die zu Beginn
seiner Amtszeit sinnvoll waren, mit jenen, die er zum Zeitpunkt des Interviews fir
erforderlich hélt: ,[...] man brauchte damals sicherlich Fahigkeiten, die man mutatis
mutandis auch heute noch braucht, aber die andere waren, als sie jetzt sind. [...] Was
man jetzt braucht, ist jemand, der vielleicht ein bisschen weniger unternehmerische
Ideen, aber dafir mehr Kontinuitat bringt. [...] Und deswegen die Eigenschaften, die
jetzt verlangt werden, sind Eigenschaften der nachhaltigen Umsetzung dessen, was
wir initiiert haben hier, inklusive der Vollendung der Dinge, die wir noch nicht geschafft
haben bis jetzt.” (Interview 24). Die Frage, was ,wirklich gute Prasidenten” (Inter-
view 3) auszeichnet, kann daher nicht auf der Ebene abstrakter, situationsinvarianter
Personenmerkmale beantwortet werden.

Ein weiterer Aspekt der prasidialen Selbstbeschreibungen betrifft die Motive fiir die
Amtsibernahme. Interessant ist zunachst einmal, dass die Kandidatur fir das Prasi-
dentenamt nicht als bewusste Karriereentscheidung dargestellt wird, sondern als
etwas, das dem Gesprachspartner widerfahren ist und sich ,ziellos” (Interview 21)
aus dem Engagement in der akademischen Selbstverwaltung oder in der Leitung von
Wissenschaftseinrichtungen ergeben hat. So wird bekundet: ,Ich habe nicht daran
gedacht, Président zu werden am Anfang” (Interview 7); ,Da wird man sozusagen
gezogen und geschoben” (Interview 13), gewissermafen ,geschubst [...] von den
anderen.” (Interview 4). Da sowohl die Kandidatur als auch die Annahme der Wahl
jedoch Entscheidungen sind, handelt es sich bei dieser Darstellung um eine stilisie-
rende Darstellung. Im Kern bleibt die Ubernahme der Leitung eine von der Organisation
wie vom Kandidaten zu treffende Entscheidung. Welche Motive liegen ihr aufseiten
der Prasidenten zugrunde?

Die von den Prasidenten genannten Anreize lassen sich in der Form von Motiverzah-
lungen gruppieren, die das Interesse an einer attraktiven Tétigkeit, die Identifikation
mit den organisationalen Zwecken und ein Pflichtgefiihl gegeniber der Universitat zur
Geltung bringen. Die sowohl utilitaristisch-nutzenorientierten als auch altruistisch
gelagerten Motivschilderungen werden durch die von den meisten Prasidenten
gebrauchte Vokabel der ,Gestaltung” verknipft. Mit ,,Gestaltung” ist dabei einerseits
eine positiv bewertete Erweiterung von Entscheidungsspielraumen gemeint (utilitaris-
tische Komponente), andererseits ein Engagement fir die Organisation Universitat
und ihre Mitglieder (altruistische Komponente). Vor diesem Hintergrund treten drei
Topoi in den Motiverzdhlungen hervor: Es sind dies der Wille zur Gestaltung, die
Féhigkeit zur Gestaltung und die Pflicht zur Mitgestaltung.
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Der Gestaltungswille besteht darin, die Universitat strukturell zu verdndern und dadurch
.voranzutreiben” (Interview 14), ,weiterzubringen”, ,,nach vorne zu bringen” (Inter-
view 1). So legt ein Prasident dar: ,[...] ich kann die Hochschule weiterentwickeln, ich
kann die Hochschule aufstellen, ich kann die Hochschule ja schon formieren. Also das
hat schon was mit , gestalten” zu tun, dass ich sage, ich kann bestimmte Starken
rausarbeiten, die kann ich unterstltzen. In dem Sinn ist es schon ein Gestalten.”
(Interview 19). Die Lust am Gestalten entspringt dabei der Erfahrung, Strukturen der
Universitat wirksam verandern zu kénnen: ,[...] es ist fir mich personlich eine Befrie-
digung zu sehen, dass sich Strukturen erfolgreich veréandern, dass Rahmenbedingun-
gen verbessert werden.” (Interview 12).

Ein weiteres Element des Gestaltungsinteresses ist daher das Bewusstsein, nicht nur
Uber den Willen, sondern auch Uber die Mdoglichkeiten zur Gestaltung zu verflgen.
Dieses Bewusstsein des Gestalten-Kénnens hat zur Voraussetzung, dass die perso-
nalen und die organisationalen Rahmenbedingungen als zueinander passend einge-
schatzt werden. Im Hinblick auf die eigene Person steht dabei die Frage im Mittelpunkt,
ob man sich den Herausforderungen des Leitungsamts gewachsen fihlt (Kompetenz-
vermutung). Im Hinblick auf die Organisation geht es um die Frage, als wie attraktiv
die Leitungsaufgabe beurteilt wird, was von der Situation der Universitdt wie auch von
den Interessenlagen des potenziellen Kandidaten abhdngt (Attraktivitatsvermutung).
Kandidieren wird letztlich nur, wer beide Fragen bejaht, weil er die Leitung der Univer-
sitdt in Anbetracht des organisationalen Status quo fiir ein interessantes Aufgabenge-
biet und sich selbst fir fahig halt, der Universitat relevante Impulse zu geben (Kongru-
enzvermutung).

Ein drittes, wichtiges Merkmal der Gestaltungsintention ist die von den Prasidenten
artikulierte Pflicht zur Mitgestaltung. Grundlage dabei ist eine an die mittelalterliche
Vorstellung der Universitét als alma mater erinnernde Haltung, der zufolge es moralisch
geboten ist, sich flr die von der Universitat erhaltenen Wobhltaten zu revanchieren.
Dies artikuliert ein Gesprachspartner, der aufgrund seiner Skepsis gegeniber der
Steuerbarkeit der Universitat die Ubernahme des Prasidentenamtes zunachst verwei-
gert hatte, wie folgt: Nachdem er die Bitte zur Amtsibernahme abgelehnt hatte, ,[...]
vergingen noch mal ein paar Monate, und dann haben mich die Kollegen in die Mangel
genommen, haben gesagt: ,,Du musst das machen.” Es war eigentlich ein bisschen
so das Pflichtgeflihl gegentber der Universitat. [...] Ich verdanke dieser Universitéat
eine ganze Menge, und ich glaube, dann muss man auch etwas zurlickgeben.” (Inter-
view 8).
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Freilich ist die Amtslbernahme kein reines ,,Handeln aus Pflicht” im Sinne Kants (Kant
1977), sondern — wie dargelegt — mit dem Interesse am Gestaltenwollen und -kénnen
verbunden.

Die vierte Komponente der Selbstbeschreibungen der Prasidenten sind schlieRlich die
von diesen artikulierten Rollenbilder, in denen — zum Teil in metaphorisch verdichteter
Form —verschiedene Erwartungen an die Flihrungsrolle aus der Sicht der Amtsinhaber
zusammengefihrt werden. Schon in berufsbiographischen Selbstreflexionen ehema-
liger Amtsinhaber wird deutlich, dass die préasidiale Position dabei dufderst komplex
und vielseitig, aber eben auch widerspriichlich angelegt ist. Den Leiter der universitaren
,Multiversity’ schildert Clark Kerr bereits 1963 als ,[...] leader, educator, creator, initi-
ator, wielder of power, pump; he is also officeholder, caretaker, inheritor, consen-
sus-seeker, persuader, bottleneck. But he is mostly a mediator.” (Kerr 2001 S. 27).

Der frihere Prasident der Universitat Oldenburg, Michael Daxner, beschreibt die
Rollenvielfalt so: , Ich war Behdrdenleiter; gewahlter Vorsitzender der akademischen
Korporation; Schiedsrichter; Vorgesetzter; Regionalpolitiker; Fachmann, Gutachter,
offentliche Stimme; Kritiker; Therapeut; Verkaufer, Werbefachmann, Unternehmer;
Reformer, Reformbremser, Bewahrer; Ideologe, Philosoph; Privatmensch mit wenig
Neigung, meine Privatheit mit der Universitat zu teilen [...]. Die Liste lieRRe sich noch
verlangern.” (Daxner 1999 S. 50).

Mit diesen Charakterisierungen korrespondiert auch das in den Interviews hervortre-
tende Spektrum von Rollenbildern, das sehr breit angelegt ist und vom |, Politiker”
Uber den ,Katalysator” bis zum ,Kimmerer” reicht.® Um die verschiedenen Rollen-
bezeichnungen der Prasidenten systematisieren zu kdnnen, wurden sie im Hinblick
auf ihre Sinngehalte analysiert und entlang der beiden Dimensionen ,,manageriale/
kollegiale Amtsfiihrung” und , Lokomotion/Integration” in finf Cluster einsortiert.

5Die Nummern der Interviews, aus denen die zitierten Begriffe stammen, werden hier aus Lesbarkeitsgriin-
den weggelassen. Sie sind dem Kapitel 4.3.5 in Kleimann 2016 zu entnehmen.
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Abbildung 1: Cluster von Rollenbezeichnungen der Prasidenten
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Das erste Cluster umfasst Rollenbilder, die ein manageriales Flihrungsverstandnis und
eine hohe Relevanz der Veranderungsaufgabe zum Ausdruck bringen (,,Macher”,
.Entscheider”, ,,Manager”, ,leistungsorientierter Modernisierer”, ,Motor fir Verdn-
derungen”, ,Intervenierer”). Ausschlaggebend fir dieses Cluster ist die Fahigkeit,
strukturverandernde Entscheidungen gegebenenfalls auch gegen Widerstand féllen
und umsetzen zu kénnen. Das zweite Cluster enthalt Rollenkonzepte, bei denen die
Aufgabe einer aktiven Verdnderung mit einem eher auf Integration und Akzeptanz
abzielenden Flhrungsstil verknlpft wird (, Pate”, ,,Kimmerer”, ,Akzeptanzerzeuger”,
.Verantwortungstrager”, ,Politiker”). Diese Kopplung betont ein Gesprachspartner,
wenn er darlegt, der Prasident ,[...] sollte sich nie zurlckhalten, der sollte sich immer
einmischen. Und ich denke, wenn ein Prasident sich nicht mehr einmischt, bedeutet
das entweder, es ist nicht wichtig, oder es ist nicht interessant. Und er sollte sich vor
allen Dingen einmischen in der Diskussion mit der Politik. Ich glaube, das ist eine ganz
wichtige Geschichte. Da sollte er sich einmischen und alles tun, damit man in Richtung
mehr Autonomie kommt flr Universitaten, wohlwissend natUrlich, dass man auch eine
Verantwortung daflr hat, flr die Gesellschaft, und das muss eigentlich alles zusam-
menpassen. Aber ein Prasident, der sich nicht einmischt in irgendetwas, den braucht
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man auch nicht, weil wozu braucht man ihn dann? Nur zum Begrlfien, und das ist
nicht spannend.” (Interview 29).

Wahrend den ersten beiden Clustern solche Rollenbilder zugeordnet sind, bei denen
ein klarer Veranderungsimpuls sich nur schwach mit einer auf Integration abzielenden
Handlungsweise verbindet, schliel3t das dritte Cluster Begriffe ein, die den Verande-
rungsimpuls mit einem nicht-direktiven, kollegialen Fihrungsverstandnis verknipfen
(,Dirigent”, ,Katalysator”, ,,Anschubser”, ,Richtungsweiser”, , Ideengeber”). Kenn-
zeichnend fur die hier zusammengefassten Beschreibungen ist eine Haltung, bei der
Veranderungen durch das gezielte Setzen von Impulsen und die Kommunikation fri-
scher Ideen herbeigeflihrt werden sollen. Dieser Haltung entsprechend beschreibt ein
Prasident seine Funktion als die eines , Ideengebers nach innen”, die er ausdriicklich
von der Rolle eines ,Befehlshabers” absetzt (Interview 22).

Typisch fir das vierte Cluster ist die Figur des Gértners, der Veranderungen nicht selbst
bewirken, sondern nur férderliche Rahmenbedingungen fir eine gedeihliche Entwick-
lung schaffen kann (,Géartner”, , Arzt", ,Weichensteller/Turéffner”, , Enabler”). So
steht bei den Rollenbildern dieses Clusters die Funktion einer Unterstltzung der
Eigenlogik und -dynamik von Systemen im Vordergrund. Wahrend das dritte Cluster
das Setzen von Impulsen durch neue Ideen betont, geht es hier primar um die Forde-
rung von Entwicklungsimpulsen, die vom System selbst ausgehen. Das finfte Cluster
schlieRlich versammelt Rollenbilder, deren Gemeinsamkeit in der Funktion einer
Sicherung des internen, sozialen Zusammenhalts der Universitéat besteht. Als ,,Medi-
ator”, ,Mittler”, ,Streitschlichter” oder ,,Moderator” Ubernimmt der Prasident die
Aufgabe, zwischen konfligierenden Interessen und Sichtweisen zu vermitteln und so
den Betriebsfrieden der Universitat zu wahren oder wiederherzustellen.

Zusammengefasst zeigt die Analyse der Rollenbilder, dass sich die Rollenkonzepte der
Prasidenten in einem Korridor zwischen den Polen einer veranderungsfokussierten
Entscheiderrolle (manageriale Lokomotion) und einer integrationsfokussierten Kollegen-
rolle (kollegiale Integration) bewegen: Wahrend der Prasident als durchsetzungsfahiger
Manager durch Entscheidungen fir Veranderung sorgen und Innovationen in die
Organisation Universitat hineintragen soll, kommt ihm als Mediator die Aufgabe zu, die
Integritat sozialer Beziehungen zwischen den Mitgliedern zu wahren, indem er zwischen
konfligierenden Interessen und widersprichlichen Handlungslogiken vermittelt (zum
Beispiel Uber ,,Double Talk"; siehe hierzu Schimank 2008 und in diesem Band S. 50 ff.).

Fur die Frage nach der Leitung der Universitat ist dabei gerade der Umstand von
Bedeutung, dass die prasidiale Rolle in den Interviews nicht nur jeweils mit einem
Rollenmodell charakterisiert wird, sondern dass die interviewten Amtsinhaber in der
Regel eben von einem Bundel unterschiedlicher, oft konfligierender Rollen ausgehen.
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So legt ein Leiter dar, dass die prasidiale Rolle ,eine kombinierte Rolle zwischen
Moderation, Gestaltung und Entscheidung ist” (Interview 10). Damit zeigt sich die
Rolle des deutschen Universitatsprasidenten als eine aus teilweise widersprichlichen
Teilrollen zusammengesetzte Berufsrolle.

Fazit

Was bedeutet diese Diagnose nun fir die eingangs aufgeworfene Frage nach dem
Zusammenhang zwischen der organisationalen Struktur der Universitat als einer
multiplen Hybridorganisation und dem Charakter ihrer préasidialen Leitung? Die Antwort
liegt auf der Hand: Die Selbstbeschreibungen der Amtsinhaber und vor allem auch die
von ihnen gezeichneten Rollenbilder spiegeln die strukturellen WidersprUchlichkeiten,
die auf verschiedenen Ebenen in die Prasidentenposition eingelassen sind, deutlich
wider. Spannungen ergeben sich bereits auf der formalen Ebene der Programm-,
Hierarchie- und Personalstrukturen der Leitungsstelle (wie die von Hither herausge-
stellten Inkompatibilitaten zwischen erweiterten Entscheidungskompetenzen einerseits
und den diese Kompetenzen unterlaufenden organisatorisch-strukturellen Rahmenbe-
dingungen der Stelle). Weitere zeigen sich aber auch im Hinblick auf das informelle
Aufgabenverstandnis der Prasidenten (so z.B. die Spannung zwischen der Lokomo-
tions- und der Integrationsaufgabe), ferner auf die als férderlich angesehenen Perso-
nenmerkmale, die nicht nur heterogene, sondern zum Teil kontrér entgegengesetzte
Fahigkeiten und Eigenschaften einschlief3en, und schlielich in Bezug auf die span-
nungsreichen Rollenbilder, die die Prasidenten bei der Charakerisierung ihrer Leitungs-
position verwenden.

Dies lasst sich noch einmal exemplarisch an der Spannung verdeutlichen, die aus Sicht
der Prasidenten in das Zweckprogramm ihrer Stelle eingebaut ist. Im Prasidentenamt
verbinden sich eine manageriale, auf Strukturveranderung angelegte und eine kollegi-
ale, auf die Wahrung der professoralen Autonomie angelegte Seite. Dies betont ein
Leiter am Beispiel der Auszeichnung ,Hochschulmanager des Jahres™: ,[...] nun haben
wir diese informelle kooperative Flihrungsphilosophie an vielen Orten. Kann man jetzt
auch in diesen [...] Ausgewadhlten fir Hochschulmanager des Jahres erkennen, nicht,
dass eben nicht mehr der, [...] der sagt: ich mache das, was die Kollegen wollen, also
altes Rektoratsmodell im Prinzip, noch der, der sagt: ich sage, wo es lang geht, und
die anderen sollen gefalligst mitkommen, sondern mehr so die Frage: wie kriege ich
top-down, bottom-up irgendwie so in Einklang. Und das ist so mehr das Modell jetzt.
(Interview 24)

Dabei verdeutlicht eine genauere Analyse der formalen und informellen Strukturen der
Prasidentenstelle und der prasidialen Leitungspraktiken (siehe hierzu ausfihrlich
Kleimann 2016), dass das aktuelle prasidiale Leitungsmodell nicht auf der Mitte zwi-
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schen den Polen eines managerialen Entscheiders und eines entscheidungsvermei-
denden Kollegen liegt, sondern eher zum kollegialen Pol hin verschoben ist.

Die Analyse der prasidialen Rollenbilder belegt schlieRlich, dass die spannungsreichen,
hybriden Organisationsstrukturen der Universitdt — vorausgesetzt, man nimmt die
Selbstbeschreibungen der Prasidenten diesbezlglich fir bare Miinze — tatsachlich auf
die Leitungsposition durchschlagen. Auch die Rolle des Universitatsleiters hat — im
Hinblick auf Motivation, Eigenschaften, Aufgabenverstandnis, Rollenerwartungen etc.
— einen hybriden Charakter. Die Annahme einer Strukturhomologie zwischen der
Universitat und der présidialen Stelle wird durch diesen Befund folglich gestlitzt. Das
bedeutet jedoch nicht, dass die organisationalen Strukturwiderspriiche der Universitat
sich gleichsam ungebremst und ungefiltert auf die Rahmenbedingungen der prasidi-
alen Amtswahrnehmung auswirken. Zwar gehort es zum Anforderungsprofil der pra-
sidialen Flhrungsposition, dass der Amtsinhaber als Reprasentant der Gesamtorgani-
sation mit unterschiedlichen institutionellen Logiken umgehen kénnen muss, univer-
sitatstypische Widersprliche auf allen Strukturebenen bearbeitet und konfligierende
Erwartungen soweit als mdglich ausbalanciert. Allerdings tut er dies im Rahmen einer
Stelle, deren formale und informelle Strukturen so angelegt sind, dass die organisatio-
nalen Paradoxien durch Selektion und Transformation in bearbeit- und aushaltbare
Widerspriiche umgewandelt werden.
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