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'Von Autonomie, Reform
und Demoburokratien

Eine kleine Luhmann-Nacherzahlung

| STera~x Kéurn | An den Universititen treffen zwei
Kulturen aufeinander, die nicht zusammenpassen: die Autonomie der Hochschul-
lehrer und eine Biirokratie, die auf Kontrolle und formalisierte Prozesse angelegt
ist. Das muss zu Konflikten fithren, die der Losung harren. Eine Analyse.

aum eine Organisation stattet
ihre Leistungserbringer mit
s einem so hohen Mafe an Au-
tonomie aus wie Universititen. Profes-
soren haben weitgehende Autonomie
dariiber, wann sie wo arbeiten wollen.
Sie kinnen selbstindig daritber ent-
scheiden, wann, wie und ob iiberhaupt
sie die Priichte ihrer wissenschaftlichen
Forschung der Offentlichkeit. mitteilen
wolien. Bei der Wahl ihrer Themen ha-
ben Sie so ein hohes Mall an Freiheit,
dass ihre Bei-
trige  manch-
mal nur noch
mit Miihe iiber-
haupt dem
Fach zugeord-
net werden konnen, fiir das sie ur-
spriinglich einmal eingestellt wurden.
Anhand von  Einzelexemplaren
kann gezeigt werden, wie diese Leis-
tungsbringer diese weitgehend durch
die Universitdt unkontrollierte Zeitbhe-
nutzung fiir die Verbesserung ihrer Frei-
zeit- oder Verdienstmoglichkeiten als
Berater, Gutachter oder Aufsichtsrat
einsetzen, - Massenmedial lassen sich
solche Freizeit- oder Nebenverdienst-
optimierer mit Begriffen wie ,Professor
Untat“, , No-Show-Professoren” - oder
wProfessor Holiday® interessant drama-
tisieren. Dabei wird dann jedoch iiber-
sehen wie viel , Slack® alle Organisatio-
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nen — und damit auch Universititen —
ertragen kénnen.

Fiir die Frage des Verdnderungsma-
nagements in Universitdten sind nicht
die faulen Professoren das Problem.
Viel relevanter ist, dass es die Autono-
mie den Professoren ermdglicht, sich
starker als in anderen Organisationen
den Steuerungsvorgaben zu entziehen.
Es mangelt ja nicht an Ideen, wie diese
Autonomie der Leistungserbringer in
ein engeres Korsett von Kontrollen,

»Lehre, Forschung und Selbstverwal-
tung sind Arbeitsfelder mil junklaren
Techunologien”

“

Evaluierungen und  Rechenschafts-
pflichten gegossen werden konnte.
Zwar gehort es unter Professoren zum
gepflegten Ritual iiber Bologna-Irrsinn,
BA-MA-Idiotie oder mit Kapazititspla-
nung beschiftigte Planungsphantasten
zu klagen, aber relativ schnell wird
dann klar, wie wenig das Kerngeschift
der Lehre und der Forschung durch die-
se verinderten Rahmenbedingungen
beriihrt wird.

Womit hingt diese Autonomie zu-
sammen? Professoren werden iiber die
bekannte Trias Forschung - Lehre -
Selbstverwaltung  zweckwiderspriich-
lich programmiert. Das daraus resultie-

rende Spiel ist bekannt: Man fordert ei-
ne Reduzierung der Lehre in Form ei-
nes Freisemesters, weil man gerade an
einem spannenden Forschungsprojekt
sitzt, Die Mitwirkung an der Selbstver-
waltung wird mit Verweis auf die starke
Lehrbelastung selbsttitig reduziert. Und
man kennt den Horror, wenn ein Kolle-
ge anfingt, seine Denk- und Schreibblo-
ckade durch iihbermifliges Engagement
in der Selbstverwaltung zu kompensie-
ren und dies dann mit Mirtyrer-Miene
als persdnliches Opfer zu prisentieren
sucht.

Aber es ist nicht diese widerspriich-
liche Zweckprogrammierung alleine,
die zum hohen MaR an Autonomie
fithrt. Auch andere Berufe werden iber
widerspriichliche Zwecke programimiert
- man denke nur an Gefingniswirter,
die gleichzeitig eine Uberwachung und
Resozialisierung der Gefangenen ge-
wihrleisten sollen - ohne, dass daraus
grofie Autonomiegewinne (und damit
auch hohe Gehaltsanspriiche) entste-
hen kénnen. Auch zeigt die Erfahrung,
dass die Spezialisierung des Personals
auf einen der Zwecke - Stichwort spe-
zialisierte Porschungsinstitute und auf
Lehre konzentrierte Fachhochschulen -
nicht maRgeblich zur Reduzierung der
Autonomie beitrégt.

Fiir die Autonomie ist deswegen
noch ein zweiter Grund ausschlagge-
bend. Weder Lehre noch Forschung -
und man kénnte ergdnzen noch Selbst-
verwaltung - ist iber eine rationale
Technologie zu bewerkstelligen. Bei al-
len handelt es sich um Arbeitsfelder mit
sunklaren Technologien®. Man kann in
diesen Funktionsbereichen, so der So-
ziploge Niklas Luhmann, ,weder Fehler
nachweisen” noch die Ressourcenzutei-
lung so steuwern, wie das fiir das ,,Errei-
chen von Erfolgen und das Vermeiden
von Misserfolgen® notwendig ist.


Tim C. Völker
Schreibmaschinentext
In_ Forschung & Lehre 2007 (7), S.388-390.


7|07 Forschung & Lehre

BUOROGKRATIE . 389

Karikatur: Meissner

Ak tuell beschaftige

i La'a

Zwar treten Erfolge und Fehler ein
und es wire naiv davon auszugehen,
dass diese nicht auch erkannt werden
kénnen: SchiieRlich kann man selbst an
Universititen beobachten, dass nur 15
Prozent eines Jahrgangs ein Studium
beenden. Auch die {ibermiBige Rezepti-
on einer Nachwuchswissenschaftlerin
in der Literatur ist beobachtbar und als
Erfolg auf sie und dann indirekt auf die
sie ausbildende Universitit zurechen-
bar. Aber man kann nicht festlegen, wo-
rauf diese Misserfolge oder Erfolge zu-
riickgefiilhrt  werden
kénnen. Gerade, so
Niklas Luhmann,
weil Forschung sich
mit noch ,unbekann-
ten  Sachverhalten®
auseinandersetzt, weil Lehre sich ,mit
frei iiber sich selbst verfligenden Koép-
fen® beschiftigt und - so kinnte man
erginzen — weil Selbstverwaltung im-
mer auf der Kooperation unberechen-
barer Kollegen beruht -, gibt es keine
serfolgssicheren Rezepturen“. Und weil
es diese erfolgssicheren Rezepturen®
nicht gibt, kann die Leistungserbrin-
gung auch nicht {iber die Zentrale ge-
‘steuert werden.

Autonomie der Professoren
und Biirokratisierung
Dieser Prozess — und das ist einer der
Clous der Uberlegungen Niklas Luh-

ich m'uclﬂ mi } Mo-qu'f‘iay-.J‘J\truk*PuVPN
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manns zu Universititen - schliet Bii-
rokratisierung nicht aus. Im Gegenteil:
Weil man an die Kernprozesse For-
schung, Lehre und Selbstverwaltung
nicht herankomumt, bildet sich eine ganz
eigene Form von Biirokratie aus. Es tiir-
men sich, so Luhmann, ,Regelungen
auf Regelungen®, ,Verbesserungen auf
Verbesserungen®, Es entsteht eine von
den Kernprozessen entkoppelte eigene
Verwaltung, die nichts anderes tut als
die Entscheidungslasten, die aus dem
politischen Umfeld oder aus dem

»Reformbemithungen fubren
dazu, dass der Blirokratie noch
weiter eingeheizi wird.«

Rechtssystem kommen, abzuarbeiten.
Als ungewollte Nebenfolge dieser
Biirokratisierung entsteht dann ein
~massiver, undurchdringlicher Panzer®,
der ,Lehre und Forschung® um so mehr
der individuellen Praxis iiberlédsst. Es ist
gar nicht notig, dass sich Professoren in
ihren Lehr-, Forschungs- und Selbstver-
waltungsalktivititen auf Humboldt oder
das Grundgesetz berufen. Das ,Unver-
mogen der regulativenn Biirokratie“ bo-
te, so Luhmann, fiir die Leistungstriiger
in der Universitét ausreichend Schutz.
Die Herausforderung fiir Universiti-
ten wird deutlich. Reformbemiihungen
filren lediglich dazu, dass der Blirokra-

tie noch weiter eingeheizt wird: Es wer-
den noch mehr Daten {ber Publikati-
onsheftigkeit, Studierendenzufrieden-
heit und Praktikerkontakte erhoben, fiir
die eigene Gremien gebildet werden, die
diese Daten dann verwalten. Es wird
noch mehr und noch kurzzyklischer
evaluiert, was Energien bindet, aber
auch kaum Eingriffe in die Lehr- und
Forschungspraxis erméglicht.

Aushildung von

Demobiirokratien
Es gibt eine Reihe von Organisationsty-
pen, die zu einer ,Dilettantenverwal-
tung” neigen: Rechtsanwaltsfirmen,
Krankenhiuser, Kirchen, Schulen und
Universititen, ,Dilettantenverwaltung®
heilt, dass die Leitung und Verwaltung
dieser Organisationen nicht durch spe-
zialisierte Manager vorgenommen wer-
den, sondern durch Personen, die ei-
gentlich fiir die Leistungserbringung
eingestellt wurden: Juristen in Rechts-
anwaltsfirmen, Arzte in Krankenhiu-
sern, Pastoren oder Priester in Kirchen.

Je ausgeprégter die ,unklaren Tech-
nologien® in einer Organisation desto
stirker scheint die Tendenz zu sein, die
Verwaltung lediglich Personen zuzu-
trauer, die vorher ihre Sporen bei der
Leistungserbringung im eigentlichen
Wertschipfungsprozess der Organisati-
on erbracht haben. Weil man zwar er-
kennen kann, ob man Erfolg hat oder
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nicht, sich aber iiber die Faktoren nicht
ganz sicher ist, die zu dem Erfolg ge-
fithrt haben, vertraut man darauf, dass
die Organisation von jemandem geleitet
wird, der sich iiber diesen Prozess auf-
grund eigener Titigkeiten bewusst ist.
Dass dieses eine Besonderheit im
Vergleich zu den meisten Unternehmen
ist, kann man sich durch ein Gedanken-
experiment ver-
deutlichen. Die
meisten Unter-

nehmen  wiir-
den einen
Groliteil ihres

Managements verlieren, wenn Sie ver-
langen wiirden, dass sich diese vorher
in der Montage eines Automobilkon-
zerns oder der Bearbeitung von Einzah-
lungsbelegen qualifiziert haben, Wenn
wirklich mal der Manager eines Unter-
nehmens iiber ein Schnupperpraktikum
hinaus Erfahrungen in der Produktion
gemacht hat, dann ist es ~ wie der Fall
des Kiz-Mechanikers Jiirgen Schrempp

zeigt - der Presse-
abteilung wert, dies
ganz besonders
hervorzuheben.
Das besondere
der Dilettantenver-
waltungen ist, dass
die Spitzenposilio-
nen in der Regel re-
lativ schwache Ent-
scheidungskompe-
tenzen haben und
meistens  gezwun-
gen sind, ihre Ent-
scheidungsprozesse
durch Mitsprache-
rechte anderer Ver-
waltungs- und Ma-
nagement-,Dilet-
tanten“ aufzuladen.

Verschiedene Per-
sonen in diesen Or-
ganisationen  sind

durch Entscheidun-
gen betroffen und
werden deswegen
beteiligt. Die Orga-
nisationen sind ge-
kennzeichnet durch
Gremien, Kommis-
sionen und Komi-
tees, in denen nicht

nur beraten, son-
dern mitentschie-
den wird.

In  Universitéd-
ten wurde dieses
Prinzip unter dem
Stichwort ,,Demokratisierung® insofern
weiter verschiirft, als dass auch Klienten
und in Ausbildung befindliche ,,Profes-
sionals® an den Entscheidungsprozes-
sen beteiligt wurden. Demokratisierung,
s0 Niklas Luhmann, bedeutet Multipli-
kation der Entscheidungslast: ,Aus ei-
ner Entscheidung werden viele Ent-
scheidungen®. Wer an Gremien, Aus-

»In Dilettantenverwaliungen haben die
Spilzenpositionen relativ schwache
Entscheidungskompeienzen.«

schiissen, Senaten und Konzilien teil-
nimmt, miisse entscheiden, wie er seine
Stimme abgibt. Oft miisse man, so Luh-
mann, dann an weiteren Sitzungen teil-
nehmen, die ein ,abgestimmtes Abstim-
men sichetstellen”, Dieses , Abstimimen
der Abstimmung® erfordere seinerseits
wieder Vorbereitung und mitsse durch
Leigens gewidhlte Organisatoren” ge-
wiihrleistet werden.

Diese Vorbereitung und Sicherung
wabgestimmiter Abstimmung” erfolgt in
Universitidten héufig informell, weswe-
gen von den sich selbstverwaltenden
Professoren nicht nur die Anwesenheit
in den entsprechenden Gremien ver-
langt wird, sondern auch ungeplante
JFace-Time* auf den Fluren. Aber iiber
kurz oder lang formalisieren sich diese
informellen Abstimmungsprozesse. Es
werden Strukturkemmissionen gebildet,
in denen die Entscheidungen in Fakulti-
ten vorbereitet werden. Die Gruppen
der Studierenden, der wissenschaftli-
chen und nichtwissenschaftlichen Mit-
arbeiter und der Professoren bilden eige-
ne Gremien mit eigenen Regeln und die
Koordination zwischen diesen Gremien
muss wieder koordiniert werden. Diese
Formalisierung der Koordination fiihrt
dann natiirlich nicht zu einer Abnahme
der Notwendigkeit von ,Face-Time* auf
den Fluren, sondern im Gegenteil zu ei-
ner weiteren Intensivierung der Not-
wendigkeit informeller Kontakte.

Luhmann hat diesen Prozess als
yPDemobilirokratie bezeichnet, von de-
ren lokaler Realitdt die weit entfernten
Ministerien sich gar keine Vorstellung
machen wiirden. Demokratie ist jeden-
falls in Organisationen kein Gegenbe-
griff zur Biirokratie, sondern trigt im
Gegenteil erst zur Aushildung von Bii-
rokratien bei. Eine Entscheidung wird
in eine Vielzahl von Entscheidungen
zerlegt und diese Vielzahl von Entschei-
dungen muss dann letztlich tiber biiro-
kratische Prozeduren reguliert werden,

Die Herausforderung der Universi-
titen besteht darin, diese Entschei-
dungslast nicht noch weiter zu multipli-
zieren. Zwar klingen ,Projektgruppen®,
~Lenkungsausschiisse® und ,Adhoc-
Kommissionen® nicht so zopfig wie ,,Fa-
kultétsrat”, ,Senat* oder ,Konzil zur
Evaluierung”, organisatorisch sind sie
aber auch nichts anderes. , Beteiligung”
und ,Partizipation® — das Mantra fast
jeden Change Managers — wird dann
dazu beitragen, die Komplexitdten in
den Universitdten noch weiter aufzula-
den. Ein Prozess auf den die Universiti-
ten sicherlich wieder mit Biirokratie
reagieren werden.

Der Artikel basiert auf einem Vorfrag vor Orga-
nisafionsentwicklern deutscher Universitdten
ar 23.5.2007 bei der Hochschul-Informations-
System GmbH. Den ausfithrlichen Artikel mit
Literaturangaben gibt es unter www.uni-biele-
feld.de/personen/huell.





