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Alleinherrscher
oder Halbstarke?

Handlungsspielraume von Hochschulleitern

| OrTo HUTHER | Wahrend der ,UniSpiege

Iu

in einem

Artikel im Juni 2012 die Hochschulleiter als omnipotente Alleinherrscher darstellt
(L' Uni, c'est moi), wird in der ,,Zeit” vom Februar 2013 von ,,Halbstarken” gespro-
chen.Wie kann es zu so widerspriichlich scheinenden Beschreibungen kommen?
Ein organisationswissenschaftlicher Erklarungsversuch.

enn von Hochschulleitern
als Alleinherrschern ge-
sprochen wird, wird gerne

auf die in den letzten 15 Jahren erfolgten
Verdnderungen der formalen Entschei-
dungsstrukturen verwiesen. Es ist auch
kaum zu bestreiten, dass in nahezu allen
Landeshochschulgesetzen eine Verschie-
bung von formalen Entscheidungskom-
petenzen in Richtung der Hochschullei-
tung stattgefunden hat. Wahrend aller-
dings im hochschulpolitischen Diskurs
gerne eine einheitliche Entwicklung fiir
Deutschland behauptet wird, finden wir
in den Landeshochschulgesetzen groRRe
Unterschiede in der Stirke der Verschie-
bung von Kompeten-
zen. Um es klar zu sa-
gen: Es gibt in
Deutschland kein ein-
heitliches Modell in
Bezug auf die Vertei-
lung formaler Ent-
scheidungskompetenzen mehr. In dieser
Hinsicht finden wir mal sehr starke aka-
demische Senate (z.B. Bremen, Rhein-
land-Pfalz), mal starke Hochschulleitun-
gen (z.B. Saarland, Hessen), mal starke
Hochschulleitungen in Kombination mit
starken Hochschulrdten (z.B. Nord-
rhein-Westfalen, Bayern). Wir hitten
demnach in unterschiedlichen Entschei-
dungskompetenzen der Hochschullei-

schulforschung.

Dr. Otto Huther ist wissenschaftlicher Assistent an der Universitat Kassel und
gleichzeitig Mitglied des International Centre for Higher Education Research Kassel
(INCHER-Kassel). Seine Forschungsschwerpunkte sind Organisations- und Hoch-

tungen - und damit indirekt auch der
Hochschulleiter - eine recht einfache Er-
klarung fiir die widerspriichlichen Beob-
achtungen. Wer nur einflussstarke oder
nur einflussschwache Hochschulleiter
erblickt, verdrangt womoglich die Unter-
schiede bei den formalen Entscheidungs-
kompetenzen.

Nehmen wir einmal an, wir hitten
einen sehr kompetenzstarken Hoch-
schulleiter vor uns, haben wir es dann
immer mit einer starken Fiihrungsfigur
zu tun? Dagegen spricht, wie neue em-
pirische Studien zeigen, dass Hoch-
schulleiter hé&ufig ihre formalen Ent-
scheidungskompetenzen gar  nicht

»Ks gibt in Deutschland kein einheit-
liches Modell fiir die Verteilung for-
maler Entscheidungskompetenzen.«

wahrnehmen wollen. Dies kann man
aber nicht als individuelles ,Versagen
brandmarken, sondern es resultiert da-
raus, dass Hochschulleiter in Deutsch-
land in aller Regel aus den Hochschu-
len rekrutiert werden. Sie sind von der
vorherrschenden kollegialen Konsens-
kultur in den Hochschulen geprégt.
Aber auch die kombinierte Betrach-
tung von formalen Entscheidungsstruk-

turen und dem Willen, diese auch tat-
sdchlich auszufiihren, geniigt noch nicht,
um zu erkldren, warum an einer Hoch-
schule starke und an einer anderen eher
schwache Hochschulleiter zu finden
sind. Vielmehr miissen die Wahl- und
Abwabhlregeln der Hochschulleiter sowie
die Macht- und Legitimationsstrukturen
in den Hochschulen als weitere Faktoren
in den Blick genommen werden.

Wahl- und Abwahlregeln
In Organisationen sind Besetzungs-
und Absetzungsregeln von Leitungspo-
sitionen ein zentraler Kontrollmecha-
nismus und ein Faktor, der erhebliche
Auswirkungen auf die tatsdchliche Ent-
scheidungsfihigkeit der Hochschullei-
ter hat. Bei den Besetzungs- und Abset-
zungsregeln fiir Hochschulleiter hat es
in den letzten Jahren deutliche Veran-
derungen gegeben. Nicht in allen, aber
zumindest in einer Reihe von Hoch-
schulen sind die Hochschulridte neben
akademischen Gremien fiir die Wahl
und Abwahl der Hochschulleiter zu-
standig. Wichtig ist aber auch zweierlei:
Erstens lassen sich in Deutschland
kaum Hochschulen finden, in denen
der Hochschulleiter gegen den Willen
der akademischen Gremien gewahlt
oder abgewahlt werden kann. Zweitens
sind die Wahl- und Abwahlregeln in
den Landeshochschulgesetzen in den
Details hochst disparat. Die Folge sind
nicht nur unterschiedlich stark ausge-
préagte Abhéngigkeiten der Hochschul-
leiter von den akademischen Gremien,
sondern auch unterschiedliche Effekte
auf die Wahrnehmung von formal zuer-
kannten Entscheidungskompetenzen. Je
groler der Einfluss der akademischen
Gremien, umso unwahrscheinlicher
werden Hochschulleiter, die hierar-
chisch durchregieren. So kénnen aka-
demische Gremien mit grofem Einfluss
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versuchen, Leitungspersonen durchzu-
setzen, die die formalen Entscheidungs-
kompetenzen iiberhaupt nicht nutzen
wollen. Das nicht Nutzen formaler Ent-
scheidungskompetenzen durch manche
Hochschulleiter liegt deshalb nicht nur
an einer allgemeinen kollegialen Orien-
tierung, sondern auch daran, dass in ei-
nigen Hochschulen die Wahlregeln ge-
zielte Selektionen im Hinblick auf eine
konkrete kollegiale Orientierung er-
moglichen. Man wihlt dann gerne in-
terne Kandidaten, weil man hier auf-
grund der erlebten Handlungspraxis re-
lativ gut prognostizieren kann, dass hie-
rarchisches Entscheidungsverhalten
nicht zum Handlungsrepertoire gehort.
Ist der seltene Fall einer Fehlprognose
oder gar einer externen Besetzung ein-
getreten, konnen hdufig immer noch
Abwahldrohungen zur wirksamen Dis-
ziplinierung genutzt werden. Die tat-
sdachliche Abwahl oder aber die Verwei-
gerung der Wiederwahl konnten in den
letzten Jahren auch mehrfach beobach-
tet werden, es handelt sich also mitnich-
ten um rein theoretische Moglichkeiten.

Macht- und Sanktions-
potenziale
Neben den Wahl- und Abwahlregeln
haben auch die Macht- und Sanktions-
potenziale einen Einfluss darauf, ob
eher starke oder eher schwache Hoch-
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schulleiter in der Hochschule zu finden
sind. Kommt es zu einer Biindelung von
Entscheidungskompetenzen bei weni-
gen oder einem einzelnen - also zu ei-
ner Hierarchisierung -, dann muss si-
chergestellt werden, dass die Entschei-
dungen auch tatsédchlich anerkannt und
befolgt werden. Hierarchie muss immer
institutionell abgesichert sein, ansons-
ten konnen zwar Entscheidungen ge-
troffen werden, es interessiert aber nie-
manden. Eine zentrale Mdoglichkeit der
Absicherung sind Macht- und damit
verbundene Sanktionspotenziale. Diese
ermoglichen es, Verhaltensabweichun-
gen zu bestrafen bzw. Gefolgschaft zu
belohnen. Um hier ein weitverbreitetes

»Macht und Sanktionspotenziale
deutscher Hochschulleitungen

sind stark eingeschrankt.«

Missverstdndnis in Bezug auf Macht
gleich auszurdumen: Wirksame Macht
in Organisationen manifestiert sich in
der Regel nicht durch offene Drohun-
gen und dergleichen, sondern Macht ist
dann besonders wirksam, wenn es zu
einer automatischen Antizipation bei
den Mitgliedern der Organisation
kommt und Macht als nicht sichtbarer
Hintergrundfaktor bei der Verhaltens-

wahl wirkt. Voraussetzung hierfiir ist,
dass die Anwendung von Macht- und
Sanktionsmitteln glaubwiirdig ist, und
zwar relativ unabhéngig von situativen
Faktoren. Wer hingegen offen drohen
muss, fordert Widerstand heraus und
riskiert damit seine Macht.

Die Macht- und Sanktionspotenziale
deutscher Hochschulleitungen sind im
Vergleich zu anderen Organisationslei-
tungen stark eingeschrankt. Weder kon-
nen Professoren entlassen werden, noch
konnen die Hochschulleitungen auf-
grund des Hausberufungsverbots Macht
iiber interne Karriereentscheidungen aus-
iiben. Allerdings wurde im Rahmen der
neueren Verdnderungen der Entschei-
dungsstrukturen die Stellung
der Hochschulleitungen bei
Ressourcenentscheidungen
deutlich ausgeweitet. Zwar fin-
den wir auch hier nicht uner-
hebliche Unterschiede in den
Landeshochschulgesetzen, in
der groBen Mehrheit ist der Einfluss der
Hochschulleitung auf Ressourcenent-
scheidungen aber relativ stark. Die meis-
ten Hochschulleiter konnten also iiber
die Verteilung der Mittel Macht ausiiben
und damit auch andere hierarchische
Entscheidungen absichern.

Ein zentrales Problem ist allerdings,
dass nicht alle Mitglieder oder organisa-
torischen Einheiten von der Ressour-
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cenmacht umfasst werden. In Bezug auf
Ressourcenmacht gleichen die deut-
schen Hochschulen vielmehr einem
16chrigen Kése. So sind Kiirzungen von
Ressourcen in den naturwissenschaftli-
chen oder ingenieurwissenschaftlichen
Fachbereichen politisch kaum durch-
setzbar. Bestimmte Facher brauchen
hingegen kaum Ressourcen, um For-
schung zu betreiben, eine Sanktionie-
rung ist hier also kaum moglich. Die
steigenden Drittmittelanteile im deut-
schen Hochschulsystem fiithren zudem
dazu, dass Forschende ihre Ressourcen-
wiinsche auch aulerhalb der
Hochschulen erfiillen kénnen, sie
konnen den Macht- und Sankti-
onspotenzialen der Organisation
also ausweichen.

Halten wir fest: Es fehlen an
deutschen Hochschulen einige fiir
Organisationen typische Macht- und
Sanktionspotenziale und die vorhande-
ne Ressourcenmacht umfasst nicht alle
Einheiten und Mitglieder. Die Hoch-
schulleiter miissen dann offen mit nega-
tiven Sanktionen drohen oder aber Be-
lohnungen versprechen, was erhohtes
Widerstandspotenzial hervorruft oder
sehr teuer ist. Ob sich ein Hochschullei-
ter dann jeweils durchsetzen kann,
héngt nicht nur stark von Faktoren in
der Entscheidungssituation ab, sondern
auch von den (taktischen) Fidhigkeiten
des Hochschulleiters. Dass eine Reihe
von Hochschulleitern unter diesen ,Ri-
sikostrukturen® ihre formalen Entschei-
dungskompetenzen lieber konsensual
umsetzen, kann man nur als hoch ratio-
nales Verhalten kennzeichnen.

Deutlich sollte sein, dass die Macht-
potenziale insgesamt nicht so struktu-
riert sind, dass sie automatisch einfluss-
starke Hochschulleiter - im Sinne von
hierarchisch durchregierenden - her-
vorbringen. Die neu geschaffene Res-
sourcenmacht kann allerdings bei giins-
tigen Bedingungen und effektivem Ein-
satz durchaus genutzt werden, um er-
hebliche Macht gegeniiber bestimmten
Hochschuleinheiten und Forschern zu
produzieren.

Legitimitat
Eine institutionelle Absicherung von
hierarchischen Entscheidungen ist auch
dadurch moglich, dass ein Glaube da-
ran vorhanden ist, dass es richtig ist,
dass die hierarchisch Hohergestellten
die Entscheidung treffen. Hier geht es
also um Legitimitdt im Sinne von Max
Weber. Wahrend diese Legitimitdt in
den meisten Organisationen, wenn

iiberhaupt, dann nur in Bezug auf be-
stimmte Entscheidungen hinterfragbar
ist, finden wir an deutschen Hochschu-
len eine andere Situation vor. Hier wird
bereits die Legitimitdt der Entschei-
dungsrechte des Hochschulleiters bzw.
der Hochschulleitung, und zwar unab-
hédngig von den konkreten Entschei-
dungen, angezweifelt. Eine relevante
Minderheit oder sogar die Mehrheit der
Forschenden (so genau weill man das
nicht) glaubt nicht, dass die Leitungen
das Recht haben sollten, bestimmte
Entscheidungen zu treffen. Man glaubt

»Die meisten Hochschulleiter
konnten tiber die Verteilung
der Mittel Macht ausiiben.«

zudem nicht, dass die Leitungen die
richtigen Entscheidungen treffen, son-
dern glaubt vielmehr, dass Entscheidun-
gen durch Verhandlungen unter Glei-
chen - also Kollegialitdt — besser und
angemessener sind.

Sichtbar wird hier, dass die zentrale
Stellung des kollegialen Entscheidungs-
modus, der iiber Jahrhunderte die deut-
schen Hochschulen kennzeichnet, sich
tief in die organisatorischen Handlungs-
muster eingeschrieben hat. Die institu-
tionelle ~ Absicherung von hierar-
chischen Entscheidungen durch Legiti-
mitdt ist damit zwar nicht unter allen
Bedingungen
ausgeschlossen,
aber doch zu-
nédchst unwahr-
scheinlich. Die
Legitimitdt von
Hierarchie kann z.B. durch die Wahr-
nehmung von Krisen erhéht sein oder
aber dadurch, dass es zu starken Sto-
rungen der eingeschliffenen Handlungs-
muster kommt, wie dies bei Fusionen
von Universitdten und Fachhochschu-
len typisch ist. Auch herausragende Er-
folge oder charismatische Eigenschaften
eines Hochschulleiters konnen dazu
fithren, dass hierarchische Entscheidun-
gen als legitim angesehen werden.

Ahnlich wie die Macht- und Sankti-
onspotenziale sprechen die Legitimati-
onsvorstellungen in den Hochschulen
nicht fiir eine quasi automatisch starke
Stellung des Hochschulleiters. Aber
auch hier gilt: Die tatsdchliche Legiti-
mation des Hochschulleiters hdangt auch
von situativen Faktoren und den Erfol-
gen bzw. den charismatischen Eigen-
schaften des Hochschulleiters ab.

Fazit
Ob Hochschulleiter eher einflussstark
oder -schwach im Sinne von hierar-
chischem Durchregieren sind, héngt
von einer Reihe von Faktoren ab. Hier-
zu zdhlen die formalen Entscheidungs-
kompetenzen, der Wille, diese auch tat-
sdchlich umzusetzen, die Wahl- und
Abwahlregeln und ob die Hochschullei-
ter sicherstellen konnen, dass ihre Ent-
scheidungsrechte und ihre Entschei-
dungen anerkannt werden. Hinzu
kommt, dass die betrachteten Faktoren
aufeinander einwirken. Wer iiber Legiti-
mitdt verfiigt, braucht weniger Macht,
wer unbedingt fithren will, ist risikobe-
reiter beim Einsatz von Macht, wer viel
Macht hat, kann womoglich Legitimitat
durch die Erhabenheit des Michtigen
produzieren usw. Sowohl die Vielzahl
der Faktoren als auch deren Wechsel-
wirkungen erkldren dann, dass wir an
deutschen Hochschulen sowohl starke
als auch schwache Hochschulleiter fin-
den. Die héufig anzutreffende reine Fo-
kussierung auf formale Entscheidungs-
kompetenzen unterschitzt den Einfluss
der aufgezeigten weiteren formalen und
informellen Strukturen einer Organisa-
tion auf die faktische Stellung des
Hochschulleiters.

Das Aufzeigen von Strukturen, die
auf die Stellung des Hochschulleiters
wirken, sagt allerdings nichts dariiber
aus, ob nun starke oder schwache
Hochschulleiter besser oder schlechter

»Die Machtpotenziale sind nicht so
strukturiert, dass sie automatisch starke
Hochschulleiter hervorbringen.«

sind. Es gibt — gerade fiir Professionsor-
ganisationen wie die Hochschulen - gu-
te Griinde darauf hinzuweisen, dass
eher konsensuale Entscheidungsfindun-
gen erhebliche Vorteile haben kénnen.
Keine Frage, auch Nachteile sind klar
erkennbar und werden seit Jahren dis-
kutiert. Vor- und Nachteile sind aber
auch bei sehr starken Hochschulleitern
vorhanden. Ob nun die Vor- oder Nach-
teile in den Mittelpunkt geriickt wer-
den, héngt in der Regel nicht nur von
normativen Standpunkten, sondern
auch von der gerade dominierenden
Managementmode ab. Uberzeugende
Forschungsergebnisse, die eindeutig fiir
starke bzw. schwache Hochschulleiter
sprechen wiirden, sind jedenfalls nicht
vorhanden.



