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Scheinselbststandigkeit
und Unschuldsverlust

Wie fiihrt man eine Universitat?

| ULRICH RADTKE

| DieETER LENZEN | Uni-

versitaten sind eigenwillige Institutionen, denen man mit unternehmerischen
Strukturen nur bedingt beikommen kann. Wie konnen Fiihrung, Organisation
und Reprasentation einer Universitat gelingen? Fragen an einen Rektor und

einen Prasidenten.

Forschung & Lehre: Der Rektor wird
als primus inter pares, der Préasident als
CEO gesehen. Grundsétzliche Unter-
schiede, die sich auch in der Praxis aus-
wirken?

Ulrich Radtke: Ich habe eine hohere
Selbststandigkeit der Hochschulen, wie
sie das aktuelle nordrhein-westfilische
Hochschulgesetz vorsieht, und auch ei-
ne Starkung der Hochschulleitung ver-
bunden mit einer zunehmenden Verant-
wortung stets begriif§t. Als Rektor fiihle
ich mich zwar als primus inter pares,
doch nutze ich die Moglichkeiten einer
modernisierten demokratischen Hoch-
schule und sehe es als meine Aufgabe
an, diese nicht nur zu représentieren,
sondern gemeinsam mit dem Rektorat

Professor Ulrich Radtke ist Rektor der
Universitdt Duisburg-Essen.

auch zu gestalten und strategisch zu po-
sitionieren.

Mit der sog. unternehmerischen
Hochschule, die im Zuge neoliberaler
Hochschulreformen gerne propagiert
wurde und mit der der Begriff CEO ver-
bunden ist, kann ich mich nicht an-
freunden. Hochschulen konnen nicht
umfassend unternehmerisch und auto-
nom agieren, wenn z.B. die Immobilien
nicht in ihrer Zustdndigkeit liegen und
die Mittelverteilung vom Land organi-
siert wird.

Vor dem Hintergrund dieser Schein-
selbststdandigkeit lehne ich nicht nur
den Begriff, sondern auch die dahinter
liegende Philosophie der unternehmeri-
schen Hochschule ab. Diese Form der
Hochschule passt nicht zu den offent-
lich-rechtlichen deutschen Hochschu-
len - zumindest nicht unter den aktuel-
len politisch-gesellschaftlichen Rah-
menbedingungen.

Dieter Lenzen: Dieser Unterschied ist
historisch und nur theoretisch. In
Deutschland heiRen viele Hochschullei-
ter Rektoren, auch wenn sie im Rahmen
einer Prasidialverfassung agieren. Un-
abhéngig davon wird jeder, der etwas
bewegen will, sich als Bestandteil der
gesamten Kollegenschaft verstehen.

F&L: Wer definiert strategische For-
schungsziele in Threr Universitdt? Wie
gelingt es Thnen, alle Beteiligten mit ins
Boot zu nehmen?

Ulrich Radtke: Bei der Definition strate-
gischer Forschungsziele sind primar der

Rektor und das Rektorat gefragt. Selbst-
verstandlich muss jede Strategie den je-
weiligen Gegebenheiten entsprechen
und im Zusammenwirken mit der Uni-
versitdt entwickelt werden. Zudem
miissen die Entscheidungsgremien der
Universitét frithzeitig eingebunden sein.
An der Universitdt Duisburg-Essen fin-
den intensive Konsultationen in den
Gremien (Rektorat, Senat und Hoch-
schulrat) und ein regelmilliger Aus-
tausch zwischen den jeweiligen Orga-
nen sowie Workshops mit den Dekanen
statt. Neue strategische Planungen z.B.
im Bereich der Forschung gehen in die
betreffende Senatskommission, gleiches
gilt fiir den Bereich der Lehre oder die
Haushaltsplanung. Sicherlich ist der
Abstimmungsprozess ein zeitaufwendi-
ger Vorgang, und es konnen nicht im-
mer konsensuale Entscheidungen er-
reicht werden, aber eine Mehrheit sollte
sich schon in der Hochschule fiir die
strategischen Planungen des Rektorates
finden.

| Professor Dieter Lenzen ist Prdsident der
Universitdt Hamburg.
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Dieter Lenzen: Strategische For-
schungsziele werden teilweise durch die
Politik, inzwischen aber auch sehr stark
durch Programme und Wettbewerbe
von Ministerien bzw. Forschungsférde-
rungsorganisationen vorgegeben. Eine
Universitdt muss versuchen, sich im
Rahmen dieser Moglichkeiten, Drittmit-
tel einzuwerben, zu bewegen. Die damit

»Nur eine breite Partizipation sichert
die Moglichkeit, Entscheidungen

uberhaupt durchzusetzen.«

verbundene Schwerpunktauswahl kann
nur in einem gleichzeitig von der Basis
und der Leitung ausgehenden Prozess
erfolgen. Beide zusammen formulieren
eine Forschungsstrategie. Denn: Eine
Schwerpunktbildung, ohne dass Wis-
senschaftler bereit wiren, innerhalb ih-
rer zu forschen, liefe leer.

F&L: Wie gehen Sie vor, wenn Sie un-
populdre Entscheidungen zu treffen ha-
ben?

Ulrich Radtke: Neben dem bereits ge-
schilderten Vorgehen auf Frage zwei
spricht man zusitzlich auch mit sog.
Meinungstrdgern und versucht, die
Konsequenzen der geplanten Entschei-
dungen  auszuloten,
aber maRgeblich blei-
ben die Konsultatio-
nen der Gremien. Na-
tiirlich gibt es unange-
nehme Entscheidun-
gen, die das Rektorat aus der Gesamt-
verantwortung fiir die Hochschule tref-
fen muss und die naturgemal! bei den
Betroffenen wenig Riickhalt genieRen.
So lassen externe Vorgaben, wie z.B.
allgemeine Kiirzungen oder eine Neu-
ordnung der Mittelvergabe, in der Regel
wenig Spielraum. Bei internen Diskus-

sionen ist es wichtig, dass die zu treffen-
den Entscheidungen nachvollziehbar
und transparent sind, um eine grofit-
mogliche Akzeptanz zu erreichen.

Dieter Lenzen: In einer Universitét darf
es unpopuldre Entscheidungen nicht ge-
ben. Sollten diese durch politische Vor-
gaben erzwungen werden, sind die Ver-
héltnisse klar: Eine Hochschulleitung
muss diese umsetzen, soweit es sich
nicht um den Widerstandsfall handelt.
Im Ubrigen sichert nur eine breite Parti-
zipation die Moglichkeit, Entscheidun-
gen liberhaupt durchzusetzen.

F&L: Hat sich der Hochschulrat/das
Kuratorium als Impulsgeber und Kon-
trollinstanz bewédhrt? Wie eng arbeiten
Sie mit ihm zusammen?

Ulrich Radtke: Aus meiner Sicht hat
sich die Instanz des Hochschulrats be-
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wihrt. Aktuelle geplante Gesetzesdande-
rungen, wie z.B. die Maoglichkeit der
Abwahl eines Mitgliedes des Hoch-
schulrates, die Berichtspflicht oder die
gemeinsame Wahl des Rektors oder
Prasidenten mit dem Senat, sind zu be-
griilen. Die Anregungen der externen
Hochschulratsmitglieder - an unserer
Universitdt setzt sich der Hochschulrat
hilftig aus internen und externen Mit-
gliedern zusammen - fithren durchaus
zu produktiven Diskussionen. Doch hat
mit der Einfiihrung des Hochschulrats
der Senat an Bedeutung
verloren. Obwohl es
mittlerweile weitgehend
akzeptiert wird, bleibt
eine Reserviertheit ge-
geniiber diesem als uni-
versitdtsfremdes Gremi-
um empfundenen Or-
gan. Und dieses gilt auch vor dem Hin-
tergrund, dass sich unser Hochschulrat
eher als Partner der Universitit denn
primér als Aufsichtsorgan empfindet
und handelt.

Dieter Lenzen: Ein Hochschulrat hat
sich nicht als Kontrollorgan, sondern
als freundschaftlicher Berater der Uni-
versitdt zu verhalten, wenn er erfolg-
reich agieren will. Die urspriinglich be-
absichtigte Verlagerung der staatlichen
Fachaufsicht auf Hochschulrite ist in-
soweit eine falsche Perspektive. Wer be-
aufsichtigt oder gar sanktioniert, kann
nicht von Kooperativitdt der Beaufsich-
tigten ausgehen. Insofern kommt es da-
rauf an, dass ein in Wissenschaftsdingen
sachkundiger Rat eine Hochschule auf
ihrem Weg unterstiitzt, unter Umstén-
den sogar in Konfrontation gegeniiber
dem staatlichen Auftraggeber, wenn
staatliche Vorgaben wissenschaftsfeind-
lich oder ineffektiv wiren. In diesem
Sinne ist die Zusammenarbeit mit dem
Hochschulrat ersprieBlich. Diese Erfah-
rung habe ich sowohl als Mitglied von
Hochschulrdten als auch als Président
zweier Universitdten gemacht.

F&L: Wie stark sind Sie als Rektor in
die Berufungen involviert?

Ulrich Radtke: An unserer Universitét
bin ich als Rektor in alle Berufungsver-
handlungen eingebunden, und ich setze
mich personlich sehr dafiir ein, zusam-
men mit den Fakultédten die besten Kol-
leginnen und Kollegen zu gewinnen.

Dieter Lenzen: Nach dem Hamburgi-
schen Hochschulgesetz beruft das Prési-

dium. Die Berufungsverhandlungen
werden mit dem Dekan oder der Deka-
nin sowie dem Kanzler und der ersten
Vizeprisidentin bzw. dem Présidenten
gefiihrt. Dieser stimmt sich mit dem
Kanzler bzw. der Ersten Vizeprasiden-
tin hinsichtlich der Verhandlungsspiel-
rdume ab.

F&L: Miisste die Professionalisierung
auf der Leitungsebene nicht eine Profes-
sionalisierung auf der mittleren Ebene
(Dekane) nach sich ziehen?

»Eis kKommt darauf an, dass ein in
Wissenschaftsdingen sachkundiger
Hochschulrat eine Hochschule auf
ihrem Weg unterstitzt.«

Ulrich Radtke: Meine Ausfiihrungen be-
legen, dass eine Gruppenuniversitit mit
einer hohen Partizipation der Beteilig-
ten auch ohne hauptamtliche Dekanin-
nen oder Dekane auskommt. Gleich-
wohl ist es denkbar, in sehr grolen Fa-
kultdten eine stidrkere Professionalisie-
rung zumindest zu ermoglichen. Doch
sind die Widerstdnde in den Fakultidten
nicht zu unterschétzen. Wiirde man ei-
ne geeignete Person finden, die am En-
de einer erfolgreichen wissenschaftli-
chen Laufbahn mit ausreichend Ab-

»Der nicht sehr wissenschaftsaffine
Ranking-Wahn hat die Universititen
zu einem wenig hilfreichen
»Window-dressing« gefiihrt.«

stand und fehlenden Eigeninteressen
das Amt hauptamtlich ausiibt, konnte
das Modell auf Zustimmung treffen.
Aber es ist nicht leicht, diese Personen
zu finden und dann auch fiir das Amt zu
begeistern. Die ,Sandwich-Position*
zwischen Rektorat und Fakultit ist oh-
nehin keine einfach zu meisternde Auf-
gabe.

Dieter Lenzen: Das ist eine Frage der
Kosten und der Vorstellung, die eine Fa-
kultdt von ihrer Leitung hat. Eine wis-
senschaftsnahe Leitung hat gegeniiber
dem US-amerikanischen Modell haupt-
beruflicher Dekane durchaus Vorteile
groRerer Kollegialitdt und Fachkenntnis
gegeniiber  ,Wissenschaftsmanagern®.
Auch gestandene Wissenschaftler sind
durchaus in der Lage, sich das notwen-
dige Managementwissen ,on the job“

anzueignen, ohne dabei ihren sicheren
Blick auf das wissenschaftlich Richtige
zu verlieren.

F&L: Wie wichtig ist fiir Sie die mediale
Priasenz, die ,Sichtbarkeit Threr Uni-
versitdat nach aulen (regional, national,
international)?

Ulrich Radtke: Zunichst ist die mediale
Prisenz kein reiner Selbstzweck, son-
dern sie ergibt sich aus den Aktivitdten
in Forschung und Lehre. Die Universi-
tat ist verpflichtet, die Gesellschaft iiber
ihre Aktivitdten zu informieren und hie-
riiber auch fiir die Akzeptanz zu wer-
ben, die eine steuerfinanzierte Hoch-
schullandschaft braucht. Doch Erfolge
und Sichtbarkeit in der Welt der Wis-
senschaft reichen allein nicht aus.
Dariiber hinaus ist es auch wichtig,
das Proprium oder neudeutsch ,Mis-
sion statement* der eigenen Universitét
zu transportieren. Dieses ist im Zuge
der Differenzierung der deutschen
Hochschulen notwendig, um national
wie international die richtigen Dozie-
renden mit den richtigen Studierenden
zusammenzubringen. Doch hat auch
die internationale Sichtbarkeit auf dem
globalen Wissenschaftsmarkt an Bedeu-
tung gewonnen und in einem hé&ufig
nicht sehr wissenschaftsaffinen Ran-
king-Wahn besondere Stilbliiten getrie-
ben und die Universi-
tdten zu einem eigent-
lich  wesensfremden
und wenig hilfreichen,
dafiir aber kosten- und
zeitintensiven ,Wind-
ow dressing* gefiihrt.

Dieter Lenzen: Leider hat die Universi-
tdt als Organisation der Erkenntnissu-
che und -verbreitung ihre Unschuld ver-
loren, wie sie sich in der zu Unrecht
verunglimpften Metapher vom Elfen-
beinturm einmal gespiegelt hat. Im so-
genannten globalen Wettbewerb spielt
Sichtbarkeit eine Rolle, da inzwischen
ganze Wissenschaftssysteme weltweit
gegeneinander ausgespielt werden, zu-
mal diese in manchen Léandern ein ,big
business“ darstellen. Insofern bedarf es
einer gewissen Sichtbarkeit auch dann,
wenn hinter den bunten Bildern nicht
mehr steckt als ein x-beliebiger Cam-
pus. Leider ist fiir den internationalen
Biirger dann h&ufig nicht mehr beurteil-
bar, ob die Sichtbarkeit Produkt eines
Marketinggags vom Schlage der Ran-
kings ist oder ob sich hinter dem Sicht-
baren tatsdchlich Substanz verbirgt.



