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Lothar Zechlin: Die selbstreflexive Universitat. Fiihrung und Manage-
ment einer autonomen Organisation, Passagen Verlag, Wien 2023,
148 S.€19,-

Planvolles und autonomes Handeln als Hochschulleitung entsteht nicht
durch situatives Reagieren, sondern durch die institutionelle Selbstrefle-
xion der Universitéit und die individuelle Selbstreflexion ihrer Leitung. Da-
fiir bedarf es der theoriegeleiteten und mit der Praxis vermittelten Refle-
xion des eigenen Denkens und Handelns, wofiir Raume geschaffen werden
miissen. In der Forderung nach dieser komplexen, aber notwendigen Form
der Selbstreflexion liegt die Pointe von Lothar Zechlins auf eigener lang-
jahriger Erfahrung als Hochschulrektor beruhender Beitrag zur Entwick-
lung der ,,selbstreflexiven Universitit*.

Aufgrund von Zechlins Erfahrung in universitiren Fithrungspositionen
verbindet sich in seinen Uberlegungen Praktisches mit Theoretischem zu
dem Aufruf, dass sich Leitungspersonlichkeiten stirker theoretisch und re-
flexiv mit ihrem Auftrag befassen sollen. Gelebte Autonomie wohne der
Universitdt prinzipiell inne, miisse aber zunichst durch Fithrung und Ma-
nagement ermdglicht werden. Ein stindiger Austausch zwischen Fithrung
und Organisation sei Voraussetzung gelungener Leitung. Um zu zeigen,
wie Hochschulleitung selbst aktiv zur Schaffung einer Kultur der Selbs-
treflexion beitragen konne, werden zahlreiche Modelle und einige Praxis-
beispiele vorgestellt.

Im ersten Kapitel diskutiert Zechlin Autonomie und Fithrung im Hoch-
schulkontext. Eine autonome Universitit, die zugleich handlungsféhiges
Subjekt als auch gemanagtes Objekt ist, konne nur gefiihrt werden, wenn
Fiihrung nicht als Fremdbestimmung, sondern als Teil der Selbstorganisa-
tion der Universitit verstanden werde (,,zwei Seiten ein und derselben Me-
daille*). Um Autonomie der Hochschulen gegeniiber Anforderungen aus
Wirtschaft, Politik oder Zivilgesellschaft zu bewahren, sei eine aktive Hal-
tung ndtig, die der Hochschulleitung (die selbst die Identitdten zwischen
Wissenschaftler*in und Manager*in balancieren muss) gelingen konne,
indem sie Donald A. Schons Modell des ,,Reflective Practitioner*s folgt:
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Praktische Erfahrungen werden im Spiegel theoretischen Wissens reflek-
tiert.

Im Folgenden untersucht Zechlin die Rolle der Hochschulforschung
hinsichtlich der Selbstreflexivitdt. Hier ist der Pessimismus des Autors zu
spiiren: Die theoretischen Ergebnisse der in Deutschland im Vergleich zu
anderen Léndern schwach vertretenen Hochschulforschung sind fiir die
Praxis wenig fruchtbar. Forschung koénne aber, anstelle von Ldsungen,
Ideen fiir Losungswege bieten. Fithrungskréfte sollten die Aktionsfor-
schung in ihren Einrichtungen fordern, um sowohl Forschung mit Praxis
als auch individuelle Gedanken und Taten mit den kollektiven der gesam-
ten Einrichtung zu verkniipfen. Auch Organisationen wie Hochschulen
seien handlungsfiahige Akteure, die lernen kdnnten, was im Sinne des Le-
win’schen Modells (Unfreezing, Moving, Freezing) zunéchst auf indivi-
dueller, dann auf kollektiver und schlieBlich organisationalen Ebene zu er-
folgen hat.

Das dritte Kapitel widmet sich dem Sinn von Fiihrung einer Organisa-
tion als ,,spezielle Dienstleistung im Interesse der Funktionsfahigkeit der
Organisation®. Zechlin nutzt hier Webers Konzept der Funktionssysteme,
um zu zeigen, dass der Universitit neben ihren Funktionen des Generie-
rens, Bewahrens und Weitergebens von Wissen auch die Aufgabe der In-
tegration verschiedener gesellschaftlicher Teilbereiche obliegt. Aufgabe
der Hochschulleitung sei es nun, diese Funktionsfahigkeit zu gewéhrleis-
ten. Aus Sicht der Systemtheorie miisse auch die Hochschule die vier Par-
sons’schen Voraussetzungen des AGIL-Schemas (Anpassung, Zielerrei-
chung, Integration und Aufrechterhaltung latenter Muster) zur eigenen
Stabilitét erfiillen. Eingedenk dieser Mechanismen kdnne man die Hoch-
schulen zukunftssicher machen, indem man ihre Anpassungsfahigkeit und
ihre Identitdt und Autonomie bewahrt, die vielen internen Ausdifferenzie-
rungen integriert und zugleich ein kulturelles Muster beibehlt.

Im vierten Kapitel untersucht Zechlin kursorisch einige der wichtigsten
Theorien und Modelle des besonderen Umfelds der Tertidren Bildungsein-
richtungen. Dazu gehdren die ,lose gekoppelten Systeme* von Weick
(1976) und die ,,organisierten Anarchien von Cohen & March (1986), in
denen Entscheidungen nach dem ,,Miilleimer-Modell* getroffen werden.
Zechlin weist darauf hin, dass Universitéten sich lange als Institution mit
iibergreifenden Werten, Normen, Ritualen und nur evolutiondrer Entwick-
lung identifizierten und im Begriff seien, zur Organisation (mit Senaten
oder Fakultétsraten, Mehrheitsentscheidungen und planvollem Gestalten)
zu werden. Damit dies gelingen konne, miisse gute Fiihrung auch ambi-
guitétstolerant sein.
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An Webers Funktionssysteme ankniipfend zitiert Zechlin das Koordi-
nationsdreieck von Burton Clarks (1983): Die Universitét steht zwischen
den Einflusspolen staatlicher Autoritdt, Markt und akademischer Oligar-
chie. Hochschulen sollten dabei nicht ihre Autonomie verlieren; sie kon-
nen sogar, um den Begriff von Clarks zu verwenden, ,,unternehmerisch*
sein. Zum Abschluss dieses Kapitels stellt Zechlin in Anlehnung an Kehm
(2012) fest, dass der Erfolg einer Hochschulleitung von ihrer Fahigkeit
abhinge, organisationale und institutionelle Seiten zu integrieren, und dass
diejenigen, denen dies gelinge, tatsdchlich ,,Unternehmer* seien.

Im flinften Kapitel wird erdrtert, ob und wie Fiihrung eines sozialen
Systems gelingen kann. Hier greift Zechlin auf Luhmann zuriick: indirekte
Signale konnen Irritationen im System ausldsen, die ein Uberdenken des
Status quo bewirken und ein Neuordnen im Gesamtsystem anregen kon-
nen. Zechlin stiitzt sich auch auf die empirischen Studien von Bieletzki
(2018) und Kleimann (2016). Beide zeigen, dass sich Rektor*innen und
Préasident*innen in der deutschen Hochschullandschaft sich in erster Linie
als primi inter pares fiihlen und formale Macht nur ungern in Anspruch
nehmen. Im letzten Kapitel wird gefragt, wo Orte und Gelegenheiten zur
Selbstreflexion fiir die Universitdt liegen oder wie diese geschaffen wer-
den konnen. Zechlin diskutiert hier die Rolle und Bedeutung von Willens-
bildungsprozessen und die Macht von universitiren Ritualen.

Lothar Zechlin ist es mit diesem Band gegliickt, zum lustvollen Nach-
denken anzuregen. Die liebe- und teils humorvolle philosophisch-wissen-
schaftliche Herangehensweise ldsst das Lesen zum Vergniigen werden.
Die personliche Erfahrung des Autors verleiht diesem Buch seine beson-
dere Qualitit; dabei gelingt es Zechlin, niemals altklug, paternalistisch
oder anekdotisch aufzutreten. Hilfreich zum Verstdndnis wéren jedoch
konkretere Probleme und Beispiele gewesen. Vor allem aber hétte eine in-
ternationale Perspektive bereichernd sein konnen, da Fiihrung und Ma-
nagement von Hochschulen keine allein deutsche Herausforderung sind.

Annemarie Deser (Mainz), Susan Harris-Huemmert (Ludwigsburg)
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