Gesellschaftskrise und Hochschulentwicklung
Zur Verbindung von Responsivitat und Autonomie der Hochschule

Lothar Zechlin Die Jahrestagung der Gesellschaft fiir
Hochschulforschung 2023 stand unter
dem Motto ,,Das Zusammenspiel von
Hochschulforschung und Hochschulent-
wicklung®. In der Hochschulentwick-
lung stellt sich die Aufgabe, durch Fiih-
rung und Management dazu beizutra-
gen, dass Hochschulen die an sie gerich-
teten gesellschaftlichen Anforderungen in einer zufriedenstellenden Weise
beantworten, ohne dabei die Autonomie des Wissenschaftssystems auf
dem Altar gesellschaftlicher Niitzlichkeit zu opfern. Diese Verbindung
herzustellen ist allerdings nicht einfach. Der Blick richtet sich deshalb
auch auf die Hochschulforschung, aus deren theoretischen Grundlagen
und empirischen Erkenntnissen, so die Hoffnung, sich produktive Anre-
gungen fiir diese Aufgabe ergeben konnten. Auch dort muss die span-
nungsreiche Beziehung von Responsivitit und Autonomie aber zunéchst
einmal konzeptionell erfasst werden, wenn das zu der Praxis der Hoch-
schulentwicklung beitragen soll.

Das Ziel dieses Beitrages besteht darin, diese Zusammenhéinge genau-
er zu beleuchten und dadurch fiir das Fithrungshandeln in Hochschulen
nutzbar zu machen. Er argumentiert zunéchst, dass die tiefgreifenden Um-
briiche in Politik, Wirtschaft und Gesellschaft der letzten Jahre auch die
Erwartungen an die Hochschulen verdndern. Sie werden dringlicher und
widerspriichlicher zugleich, sodass es fiir die Hochschulen schwieriger
wird, bei ihrer Beantwortung ,,das Heft in der Hand zu behalten®. Fiir die
Hochschulforschung bedeutet dies, dass die Beziehungen zwischen Hoch-
schule und Gesellschaft wieder ein interessantes Untersuchungsfeld wer-
den diirften.

Fiir das Versténdnis dieser Beziehungen, so der zweite Argumentati-
onsschritt, ist die Beschaftigung mit der gesellschaftlichen Differenzie-
rungstheorie wichtig. In ihr wird ndmlich die Rolle von Organisationen
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und somit auch von Hochschulen als Vermittlerinnen zwischen den unter-
schiedlichen Handlungslogiken von Wissenschaft, Politik, Wirtschaft,
Moral u.a. deutlich.

Diese Uberlegungen werden um empirische Erkenntnisse aus dem
Kulturmanagement ergénzt, das in &hnlicher Weise wie das Hochschulma-
nagement in dem Spannungsverhéltnis zwischen Autonomiebewahrung
freier Kunst und Abhéngigkeit von der Gesellschaft steht. Im Schlussteil
geht es um die Frage, wie diese Uberlegungen fiir die Praxis des Hoch-
schulmanagements fruchtbar gemacht werden konnen. Dazu wird auf den
Ansatz der Aktionsforschung verwiesen, dessen Ausgangspunkt in der
Aufforderung des Sozialpsychologen Kurt Lewin liegt, ,,Handeln, For-
schung und Erziehung als ein Dreieck [zu] betrachten ..., das um jeder
seiner Ecken willen zusammenzuhalten ist (Lewin 1953; 291).

1. Die gesellschaftliche Vereinnahmung der Hochschulen

Unter Stichworten wie zum Beispiel ,,lose Kopplung* oder ,,professionelle
Organisation war der Blick in dem Zusammenspiel von Hochschulfor-
schung und Hochschulentwicklung lange Zeit hauptséchlich nach innen,
namlich auf die Besonderheiten gerichtet, die das Management einer
Hochschule von dem einer ,,normalen® Organisation unterscheiden. Den
Blick hingegen nach auflen zu richten, ndmlich auf die Beziechungen zwi-
schen Hochschule und Gesellschaft, und sich entsprechend mit Gesell-
schaftstheorie zu beschéftigen, scheint demgegeniiber fiir Hochschulma-
nager*innen nicht unmittelbar naheliegend zu sein.

In der Gesellschaft selbst nimmt das Interesse an Gesellschaftstheorie
durchaus zu. Das Zusammenkommen multipler Krisenerfahrungen in den
letzten Jahren — von der Finanz- und Wirtschaftskrise iiber die Corona-
Pandemie, Migration, globale Erwdrmung bis zu den Kriegen in der Uk-
raine und der Nahost-Region — hat die nach dem Ende des kalten Krieges
zunichst bestehenden Vorstellungen von einer konfliktfreien Entwicklung
im Lichte der ,,westlichen Werte* zerstort. Stattdessen ist es zu einem Ver-
trauensverlust in die Stabilitdt der politischen Institutionen und einem Er-
starken rechtspopulistischer Bewegungen gekommen, was durch die
Schnelllebigkeit der sozialen Medien noch befeuert wird. Um in dieser
verwirrenden Vielfalt Klarheit zu gewinnen und sich mit einer eigenen Po-
sition verorten zu kdnnen, ist ein Orientierungswissen erforderlich, das
»-auf Gesellschaftstheorie oder andere groBflachige Modelle gesellschaft-
licher Entwicklung angewiesen® ist (Reckwitz/Rosa 2021: 13).

Mit diesem Orientierungswissen scheint es allerdings zu hapern.
»Ipatmoderne in der Krise. Was leistet die Gesellschaftstheorie?* fragen
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Reckwitz/Rosa deshalb. Sie konstatieren eine Diskrepanz zwischen einem
ausgeprigten, immer dringenderen Interesse der Offentlichkeit an um-
fassenden Theorien der Gegenwartsgesellschaft und einer ,auffélligen
Erosion der Bereitschaft und vielleicht auch des Mutes (...), an solchen
Gesellschaftstheorien zu arbeiten. Mit anderen Worten: Wéhrend die
,Nachfrage‘ nach Gesellschaftstheorie anwéchst, scheint das entsprechen-
de ,Angebot‘ in der internationalen Soziologie zuriickzugehen® (ebd. 10).

Die Ursachen fiir dieses Auseinanderfallen erblicken sie ,,in einer im-
mer weiter reichenden empirischen Spezialisierung der Sozialwissen-
schaften®, die ,,durch die sozialen Erwartungen eines kompetitiven Wis-
senschaftssystems in Richtung quantifizierbarer Forschungsleistungen so-
wie einer starken Orientierung an Publikationen in Peer-Review-Zeit-
schriften und eingeworbenen Drittmitteln® verstiarkt werde (ebd. 16 f.).

Eigentlich sind Hochschulen Orte par excellence, in denen solche Kri-
sen thematisiert werden, und sie tun das auch. Vor allem in der Covid-19-
und der Klimakrise ist deutlich geworden, in welch hohem Ausmal die
offentlichen Diskussionen durch Beitrdge aus der Wissenschaft befeuert
werden. Der damit verbundene Schlachtruf ,,Follow the science!* verheif3t
allerdings mehr Klarheit als er zu liefern vermag, denn Wissenschaft kann
in solchen GroBkrisen keine eindeutigen Handlungsempfehlungen bieten,
sondern nur verschiedene, teilweise auch widerspriichliche Handlungsop-
tionen plausibilisieren. Damit liefert sie Voraussetzungen fiir die Moglich-
keit rationaler Diskurse, aus denen Entscheidungen entstehen kdnnen, sie
ersetzt diese Entscheidungen aber nicht.

Je mehr die Hochschulen nun mit dieser Art von Responsivitit auf die
krisengespaltene Gesellschaft einwirken, in der die politisch getroffenen
Entscheidungen umstritten bleiben, desto mehr werden sie selbst umge-
kehrt zu einem gesellschaftlich umkdmpften Terrain um die ,,richtigen*
Antworten. Politisch fiihrt das in den Hochschulen zu Konflikten und
Skandalisierungen, was in Schlagworten wie ,,Cancel Culture“ oder ,,Po-
litical Correctness™ und Streitigkeiten um die Reichweite von Wissen-
schafts- und Meinungsfreiheit zum Ausdruck kommt. Eva Barldsius be-
zeichnet dieses Wechselverhéltnis, in dem ,,das wissenschaftliche Feld ge-
sellschaftspragend geworden ist und es aufgrund dessen zunehmend ge-
sellschaftlich vereinnahmt wird* (Barldsius 2024: 19), mit dem Begriff der
,,sozialisierten Universitét*.

Auch fiir die Hochschulforschung wire das somit Anlass, die Folgen
dieser gesellschaftlichen Vereinnahmung der Hochschulen starker zu the-
matisieren. Die Zeiten, in denen solche Fragen im Zentrum der Aufmerk-
samkeit standen, liegen aber weit zuriick. Sie waren zu Zeiten der hoch-

die hochschule 1-2/2025 31



schulpolitischen Reformdiskussionen in den 1960er und 1970er Jahren re-
levant, was schon in dem Titel der einflussreichen SDS-Hochschul-
denkschrift ,,Hochschule in der Demokratie” (SDS 1961; vgl. auch Nitsch,
Gerhardt, Offe, Preull 1965) zum Ausdruck kam. In ihr wurde die Forde-
rung nach innerorganisatorischer Demokratie nicht primir normativ, son-
dern funktional mit deren Bedeutung fiir den Schutz der Hochschule ,,vor
Ubergriffen gesellschaftlicher Krifte* (101) und fiir die Sicherung ,,ihre[r]
kritische[n] Funktion gegeniiber der Gesellschaft* (93) begriindet. Danach
ging das Interesse an ihnen zuriick.

Als im Jahr 2014 der Soziologe Uwe Schimank auf der Jahrestagung
der Gesellschaft fiir Hochschulforschung die Keynote zu der Frage ,,Wel-
che Gesellschaftstheorien braucht die Hochschulforschung?* (Schimank
2015) hielt, schien das keine groBeren Auswirkungen nach sich gezogen
zu haben. Erst neuerdings wird die Thematik wieder mit dem Vorschlag
einer ,,wertebasierten Governance* fiir Hochschulen adressiert (Jung-
bauer-Ganz et al. 2023; mit dem Fokus auf Wissenschaftspolitik auch
schon Grande et al. 2013; Matthies et al. 2015). Uberwiegend steht jedoch,
dhnlich wie in der Gesellschaftstheorie, eine Vielzahl empirischer Unter-
suchungen im Vordergrund, die auch ohne gesellschaftskritische Uberle-
gungen auskommt.

2. Organisations- und Differenzierungstheorie

Welche Relevanz konnte demgegeniiber ein gesellschaftstheoretischer Fo-
kus fiir das Hochschulmanagement haben? Zur Klirung dieser Frage miis-
sen wir uns mit der Hochschule als Organisation und ihrer Rolle in der
Gesellschaft beschiftigen. Hochschulen stellen zwar einen besonderen Or-
ganisationstyp mit markanten Unterschieden zu Behorden, Parteien, Akti-
engesellschaften usw. dar; sie haben sich aber, spitestens mit den Hoch-
schulreformen der 1970er Jahre, aus ihrer traditionellen Eigenschaft als
Institution heraus zumindest auch zu einer Organisation entwickelt (Huber
2012; Zechlin 2023: 59-78). ,,Organisierte Institution®, das war der Be-
griff, mit dem Luhmann im Riickblick die Entwicklung der Reform-
universitéit Bielefeld gekennzeichnet hat (Luhmann 1992).
Organisationen koordinieren intern iiber die Festlegung von Zielen,
Mitgliederrollen und Hierarchien (zu dieser Dreiteilung schon Mayntz
1963; ebenso Kiihl 2011: 23-88) das Zusammenwirken ihrer Mitglieder,
im Falle von Hochschulen also ihres wissenschaftlichen und administrati-
ven Personals und ihrer Studierenden. Sie miissen aber auch ihre gesell-
schaftlichen Umwelten in Politik, Okonomie, dem Rechtssystem usw. im
Blick behalten, mit denen sie in einem stindigen Austausch stehen. ,,Der
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Gegenstand und die Untersuchungseinheit der Organisationsanalyse lie-
gen zwischen der individuellen und der gesamtgesellschaftlichen Ebene®
hat Renate Mayntz (1963: 147) schon frith ausgefiihrt. Bildlich ldsst sich
diese Position in einem Mehrebenensystem darstellen, in dem drei Ebenen
unterschieden werden: Die gesellschaftliche Makroebene, die Mikroebene
mit dem Interaktionsgeschehen der Mitglieder und dazwischen die Me-
soebene der Organisation Hochschule, die mit der gesellschaftlichen Ebe-
ne im Austausch steht und das interne Interaktionsgeschehen zu koordi-
nieren sucht.

Die Gesellschaft steht der Hochschule allerdings nicht als Einheit, son-
dern als ausdifferenziertes System gegeniiber, das aus mehreren Teilberei-
chen wie Politik, Wirtschaft, Religion, Recht usw. besteht. Ein jeder von
ihnen ist durch eigene Werthaltungen und Handlungslogiken gepragt, so-
dass an die Stelle der alle Bereiche durchdringenden Religion, die im Mit-
telalter fiir die Einheit der Gesellschaft sorgte, die pluralistische Vielfalt
der Moderne getreten ist. Das hat die Leistungsfahigkeit der heutigen Ge-
sellschaft enorm erhoht, denn in jedem Teilsystem werden Probleme nach
den je eigenen Relevanzkriterien wahrgenommen und bearbeitet. In der
Logik des Rechtssystems geht es dann nur um die Unterscheidung recht-
méBig/rechtswidrig, in der Politik um Macht, in der Wirtschaft um Geld
und in dem Moralsystem um Gut und Bdse.

Eine solche Zuspitzung ermdglicht mehr Genauigkeit und analytischen
Tiefgang in dem jeweiligen Teilsystem, stellt aber auch die Frage: ,,Was
hélt eine solche Gesellschaft dann iiberhaupt noch zusammen?* (Schi-
mank 2007: 58). Eine vertikale Steuerung tiber den Modus der Hierarchie
gibt es nicht, kein System steht iiber dem anderen, auch nicht das politische
System. Die Integration muss mithin horizontal zwischen den Teilsyste-
men selbst erfolgen, aber wie kann das angesichts ihrer unterschiedlichen
Eigenlogiken vonstattengehen? Erforderlich sind dafiir Ubersetzungsleis-
tungen, denn das, was in der ,,Steuerungssprache® (Parsons 1964: 37) der
eigenen Logik nicht erfasst wird, bleibt unverstandene Umwelt und wirkt
lediglich ,,als Irritation, als Stérung, als Rauschen®. Bedeutsam oder ,,sinn-
voll“ wird es fiir das eigene System erst, wenn es ,,auf die Entscheidungs-
zusammenhidnge des Systems bezogen werden kann“ (Luhmann 1988:
173).

An dieser Stelle kommen Organisationen ins Spiel. Sie arbeiten ihrem
eigenen System und dessen Logik zu — Theater der Kunst, Gerichte dem
Rechtssystem, Unternehmen und Gewerkschaften der Wirtschaft —, kon-
nen aber iiber ihre interne Rollendifferenzierung auch Gesichtspunkte an-
derer Systeme in ihre Entscheidungen einflie3en lassen, wenn das fiir ihren
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Bestandserhalt wichtig ist. Krankenhduser dienen nicht nur der Gesund-
heit, sondern miissen auch 6konomisch iiberleben, Unternehmen miissen
Gewinne erzielen, sollen aber auch gesellschaftliche Verantwortung iiber-
nehmen, und auch die Kirchen miissen bei der Verkiindung des Wortes
Gottes auf ein Mindestmall 6konomischer Effizienz achten. Schon Max
Weber hat in dieser gesellschaftlich integrierenden Wirkung die Ursache
fiir die Tendenz zur Organisationsgesellschaft gesehen (Schimank 2007:
57-61 m.w.N.; vgl. insgesamt auch Schimank 2001).

Die Beschleunigung dieser Entwicklung wird mittlerweile mit dem Be-
griff der ,hybriden Organisation® erfasst: ,,In hybriden Organisationen
spiegeln sich ihre vielfiltiger werdenden AufBlenbeziehungen zu unter-
schiedlichen gesellschaftlichen Funktionssystemen wider — zum Staat, zur
Politik, zum Recht, zur Wirtschaft, zur Zivilgesellschaft und zur Offent-
lichkeit etc. Organisationen leisten so eine wichtige gesellschaftliche In-
tegrationsleistung und werden in gewissem Sinne zu Miniaturgesellschaf-
ten, da in ihnen gesellschaftliche Funktionslogiken (Interessen) aufeinan-
dertreffen und verhandelt werden.* (Busse 2020).

Bei all diesen Aushandlungsprozessen muss aber die Logik des eige-
nen Teilsystems vorherrschend bleiben: Ein Unternehmen, das nicht mehr
zahlungsféhig ist, geht bei aller Werteorientierung unter, ein Gericht, das
bei seiner Entscheidungsfindung die Unterscheidung rechtmafig/rechts-
widrig jenseits rechtlicher Wertungsspielrdume durch die Unterscheidung
gut/bdse ersetzt, gefahrdet das Vertrauen in das Justizsystem und wird im
Instanzenzug korrigiert, und eine politische Partei, die keine Machtoptio-
nen eréffnet, wird fiir die Wahler*innen unattraktiv. Vor allem aber, und
das ist entscheidend, ginge auch die mit der Differenzierung verbundene
erhohte Leistungsfahigkeit der Gesellschaft verloren, wenn in einem Teil-
system fremde Logiken maBgebend wiirden. Der Selbsterhaltungswille
der Organisation sichert mithin mittelbar auch die Differenziertheit und
Leistungsfahigkeit der Gesellschatft.

3. Relevanz fiir das Leitungshandeln in Hochschulen

Hier liegt die Antwort auf die Frage nach der Relevanz gesellschaftstheo-
retischer Uberlegungen fiir Hochschulleitungen. Hochschulen arbeiten
nicht nur einem, sondern zwei gesellschaftlichen Funktionssystemen zu,
dem Wissenschafts- und dem Erziehungssystem. Das macht die Koordi-
nation ohnehin schon schwieriger als in ,,normalen® Organisationen. Zu-
sdtzlich miissen sie aber auch noch die Gewichtung zwischen den beiden
eigenen Funktionslogiken und den aus fremden Logiken stammenden Er-
wartungen austarieren. ,,Es ist diese dreistellige Konstellation®, die fiir
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Stichweh (2024: 90) ,,die zentrale Signatur der Hochschule des 21. Jahr-
hunderts ausmacht®. Dabei kdnnen sie sich zwar starker als Wissenschafts-
einrichtung (Forschung) oder als Einrichtung des Erziehungssystems
(Lehre) profilieren, sie diirfen aber weder ihre eigenen Logiken durch die
fremder Teilsysteme verdrdngen lassen noch die Anforderungen fremder
Teilsysteme negieren. Beide Varianten gefdhrden ihren Fortbestand. Dar-
aus resultiert die doppelte Aufgabe des Hochschulmanagements, sowohl
die Responsivitit der Hochschule gegeniiber den Anforderungen aus Poli-
tik, Wirtschaft usw. als auch die Aufrechterhaltung ihrer wissenschaftli-
chen Autonomie sicherzustellen (vgl. dazu Kaldewey 2015: 226-230).

Mit dieser Aufgabe sind zahlreiche Ambivalenzen (Bauman 2005) ver-
bunden, was schon in ruhigeren Zeiten nicht leicht auszuhalten ist. Mit der
Zunahme gesellschaftlicher Krisen seit dem Beginn dieses Jahrhunderts
nimmt aber auch in den Hochschulen die damit verbundene Dynamik zu.
Ging es zundchst um die Implementierung okonomischer Logiken durch
das NPM, was unter Schlagworten wie ,,Akademischer Kapitalismus*
(Miinch 2011) oder ,,Das unternehmerische Selbst* (Brockling 2007) the-
matisiert wurde, tritt seit einiger Zeit eine Politisierung in den Vorder-
grund, die sich vor allem in Kdmpfen um Anerkennung z.B. geschlechts-
spezifischer Identitdt oder in Vorwiirfen von ,,Political Correctness* aus-
driickt.

Mittlerweile vermischt sie sich mit einer voranschreitenden Moralisie-
rung (Somek 2021; Henning 2024), also der Frage nach einer inneren Ein-
stellung. Sie entziindet sich in den Hochschulen derzeit vor allem an der
Frage, wie sich die Bekdmpfung von Antisemitismus zu einer Kritik an
dem Staat Israel verhélt. An dem Aufeinandertreffen der Unterscheidun-
gen aus dem Moralsystem, dem politischen System, der Wirtschaft und
dem Wissenschaftssystem scheiden sich die Geister, wie jlingst an Riick-
trittsforderungen gegeniiber der Bundesministerin fiir Bildung und For-
schung deutlich wird.

Infolge all dieser Entwicklungen nimmt die Gereiztheit an Hochschu-
len zu. Einer Umfrage des Deutschen Hochschulverbandes zufolge fiihlen
sich 40 Prozent der befragten Wissenschaftler*innen ,,in der Lehre durch
formelle oder informelle Vorgaben zur Political Correctness stark oder et-
was eingeschrankt (DHV 2021). 18 Prozent antworteten, ,,Political Cor-
rectness verhindere es, dass man bestimmten Forschungsfragen nachgehen
konne® (ebd.). Dem Netzwerk Wissenschaftsfreiheit, das den in solchen
Umfragen zum Ausdruck kommenden Zustinden entgegentritt, wird aller-
dings selbst der Vorwurf politischer Einseitigkeit gemacht (vgl. die Dar-
stellung der Kontroverse bei Hentschel 2024; Kritik des Netzwerks bei
Schubert 2024, die Replik darauf bei Schonecker 2024).
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Die Sicherung der wissenschaftlichen Autonomie bei gleichzeitiger
Responsivitit erweist sich somit als heikle Gestaltungsaufgabe, deren Lo-
sung nicht in iiberkommenen Routinen zu finden ist, sondern in den Kop-
fen der Praktiker*innen hergestellt werden muss. Das erfordert subjektive
Urteilskraft, zu deren Entwicklung Hochschulforschung mit differenzie-
rungs- und organisationstheoretischen Uberlegungen beitragen kann. Be-
vor dieser Gedanke konkretisiert wird, soll zundchst ein Blick auf das
Kunstsystem geworfen werden, das in dhnlicher Weise wie das Wissen-
schaftssystem seine Autonomie und Responsivitét verbinden muss.

4. Autonomie durch Subjektvierung von Heteronomie

Die Uberschrift dieses Abschnitts rekurriert auf eine empirische Untersu-
chung im Funktionsbereich der Kunst (Kiisters 2014). Im Grundgesetz ist
die Autonomie der Kunst in demselben Satz wie die der Wissenschaft ge-
regelt (,,Kunst und Wissenschaft, Forschung und Lehre sind frei®, Art. 5
Abs. 3 S. 1 GG). Auch sie ldsst sich deshalb als Mehrebenensystem mit
Kunst als gesellschaftlichem Funktionsbereich, Kunstorganisation und
kiinstlerischer Tatigkeit erfassen, und auch dort kommt es zu der Frage,
wie die Kunst ihre Autonomie gegeniiber Anforderungen behaupten kann,
die aus fremden Logiken heraus an sie herangetragen werden. Im Fall der
Untersuchung besteht das Fremdsystem vor allem in dem der Okonomie.
Theater, Konzerthduser usw. stehen unter dem wachsenden Druck der
Auslastungsquoten, sodass sie das Programm nicht nur unter rein kiinstle-
rischen Gesichtspunkten zusammenstellen konnen, sondern immer wieder
auch auf den Publikumsgeschmack achten miissen.

Die entscheidende Rolle, so die Untersuchungsergebnisse, kommt bei
der Vermittlung zwischen den Systemlogiken dem Kulturmanagement zu.
In dessen professionellem Selbstverstidndnis wird die ,,Erhaltung oder Ab-
schaffung der Kulturorganisation ... zum neuen, vom Kulturmanager
selbst etablierten Code, der die Konkurrenz zwischen Kunst-Code und
Wirtschafts-Code reguliert™ (Kiisters 2014: 229). Da dieses Rollenver-
stindnis im Kulturbereich weit verbreitet ist, muss die konkrete Gewich-
tung der konfligierenden Kriterien nicht in jedem Einzelfall nach auflen
hin in Erscheinung treten. ,,Die exakte Wirksamkeit von Fremdzwingen
... bleibt so im Verborgenen®, sie wird ,,in die Rolle und Person des Kul-
turmanagers hineinverlagert™. Kiinstlerische Autonomie wird iiberhaupt
erst ,,durch die Anwendung von Fremdzwingen gewihrleistet und er-
zeugt®, das geschieht aber ,,ohne dass diese Anwendung von konkurrie-
renden Orientierungen auf die Kunst direkt ,zuriickfallen® wiirde®, sie
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,.kann zur Not dem Kulturmanager vorgeworfen werden®. Pointiert formu-
liert wird ,,die Produktion von Autonomie in der Kunst durch die Subjek-
tivierung von Heteronomie erreicht™ (ebd. 231).

Diese starke, mit der Uberlebensfihigkeit der Organisation begriindete
Rolle des Kulturmanagements lasst sich in dieser Form nicht auf die Hoch-
schulorganisation iibertragen. Dort ist die Selbstverwaltung mit Professo-
renmehrheit und damit die Dominanz der Wissenschaftsseite gegeniiber
dem Management verfassungsrechtlich abgesichert. Es gibt aber einen
vergleichbaren Gedanken des Bundesverfassungsgerichts, der ebenfalls
auf den Fortbestand/Nicht-Fortbestand der Organisation abstellt. Danach
muss die Hochschulorganisation nicht nur ,,den Hochschulangehorigen ...
einen moglichst breiten Raum fiir freie wissenschaftliche Betétigung si-
chern®, sondern zugleich auch ,,die Funktionsfahigkeit der wissenschaftli-
chen Hochschule und ihrer Organe gewéhrleisten* (BVerfGE 35, 79 Leit-
satz 7).

Das er6ffnet Handlungsmoglichkeiten, denn die Balance zwischen die-
sen beiden Anforderungen wird zwar in Entscheidungen der Selbstver-
waltungsgremien formalisiert, deren Herstellung erfolgt aber weitgehend
in Prozessen informaler Entscheidungsbildung, die stark durch Fiihrung
und Management ausgestaltet werden. Genau dafiir ist, dhnlich wie im
Kunstbereich, das subjektive Rollenverstdndnis der Manager*innen aus-
schlaggebend. Der Gedanke von der ,,Produktion von Autonomie durch
Subjektivierung von Heteronomie® muss also fiir das Hochschulsystem
nicht abgeschrieben, aber in andere ,,Subjektivierungsmodi zentraler Leis-
tungsrollen® (Kiisters 2014: 233) gebracht werden.

Responsivitit bedeutet nicht schlichtweg die umstandslose Erfiillung
moralischer, konomischer oder politischer Anforderungen, sondern setzt
die bewusste Auseinandersetzung mit ihnen voraus (vgl. die Beitrage bei
Matthies et al. 2015). Sie konnen in Hochschulen, anders als im Kunstbe-
reich, nicht alleine in der Person der Manager*innen als Black Box erfol-
gen, sondern miissen unter Beteiligung der Selbstverwaltungsgremien
stattfinden. In diesen Prozessen werden die fremden Anforderungen ,,auf
die Entscheidungszusammenhinge des [eigenen, L.Z.] Systems bezogen*
(Luhmann 1988) und beantwortet. Stichweh spricht von einer ,,paradoxen
Autonomie®, in der das System ,,die Zumutung [akzeptiert], die darin liegt,
dass ein Fremdsystem einen kontrollierenden Zugang zu erlangen sucht.
Aber es besteht darauf, dass die Instanz, die diese Kontrollabsicht tatséch-
lich implementiert, im zu kontrollierenden System selbst zu finden ist*
(Stichweh 2014: 32).

Autonomie besteht danach geradezu in dieser Fahigkeit, Fremdkon-
trolle in Selbstkontrolle umzuwandeln, die Rolle der Hochschulleitung
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folglich darin, diesen Transformationsprozess zu gestalten. Dazu ist der
Aufbau einer diskursiven Fithrungs- und Debattenkultur entscheidend, in
der die Hochschule ihre eigene Position entwickelt (die Wichtigkeit einer
eigenen Positionierung der Organisation im Unterschied zu Fremdvorga-
ben wird exemplarisch in den juristischen Kontroversen um eine Antise-
mitismusklausel fiir den Kunst- und Wissenschaftsbereich deutlich, vgl.
nur Ambos et al. 2023; Keller-Kemmerer 2023; Mollers 2024).

Wie eine solche Form der Verbindung von Heteronomie ausgestaltet
wird und wo im Ergebnis die Grenze zwischen den unterschiedlichen Lo-
giken gezogen wird, ist ein Balanceakt, der subjektive Urteilsfahigkeit er-
fordert. Soll sie nicht durch verdinglichte Routinen wieder objektiviert
werden, muss sie stdndig erneuert werden. Hier liegt die Verbindung zu
der Theorie, die das Medium darstellt, in dem sich die Subjektivitdt der
Hochschulmanager*innen herausbilden kann. In dieser Verbindung von
Theorie und Praxis liegt der Ankniipfungspunkt zu dem Ansatz der Akti-
onsforschung.

5. Aktionsforschung

Ublicherweise wird die Ubertragung von Erkenntnissen der Hochschulfor-
schung in die Managementpraxis in der Weise gedacht, dass Forschungs-
ergebnisse in der Form von Publikationen, Tagungen, Social-Media-Ka-
nilen o.4. ver6ffentlicht und von den Praktiker*innen aufgegriffen, auf
Umsetzbarkeit hin gepriift und ggf. in eigenes Handeln umgesetzt werden
(vgl. Nickel, Reum 2024). Fiir Aktionsforschungsansitze ist dartiber hin-
aus die eigene gedankliche Auseinandersetzung mit der zu bearbeitenden
Problematik von zentraler Bedeutung. Diese zielen darauf ab, die Tren-
nung zwischen den Forschenden als Subjekt und den Beforschten als Ob-
jekt aufzuheben. Wenn die ,,beforschten* Hochschulmanager*innen in die
Entwicklung und Durchfiihrung des Forschungsprojektes einbezogen wer-
den, eignen sie sich zumindest partiell die zugrundeliegenden theoreti-
schen Uberlegungen an, mit denen sie sich selbst beobachten und ihr pro-
fessionelles Handeln anpassen kdnnen.

In dieser Koppelung, in der das Handeln erst in dem Zusammenwir-
ken mit theoretisch fundierter Forschung entwickelt wird, liegt der subjek-
tivierende Charakter der Aktionsforschungsansétze. Sie gehen auf Kurt
Lewin zuriick, einen 1933 aus Deutschland vertriebenen Sozialpsycholo-
gen, der als Grundprinzip festlegte: ,,Die fiir die soziale Praxis erforderli-
che Forschung ... ist eine Art Tat-Forschung (,action research®), eine ver-
gleichende Erforschung der Bedingungen und Wirkungen verschiedener
Formen des sozialen Handelns und eine zu sozialem Handeln fithrende
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Forschung. Eine Forschung, die nichts anderes als Biicher hervorbringt,
geniigt nicht” (Lewin 1953: 280). Auf dieser Grundlage und aus seinen
Forschungen zur Gruppendynamik entstanden spéter die Ansétze der Or-
ganisationsentwicklung (die Grundlage der Hochschulentwicklung) und
des ,,partizipativen Managements* (Nickel 2007) mit der Leitlinie, ,,Be-
troffene zu Beteiligten* zu machen.

Gestiitzt auf diesen selbstaufklarerischen Charakter konnten Fiihrungs-
kréfte in Hochschulen gerade in durch Ambivalenz gekennzeichneten Si-
tuationen mit einer groferen Gelassenheit agieren. Personlich eroffnete
sich ihnen die Chance, die Vermittlung des Heteronomen nicht als unklare
Drucksituation, sondern als ein interessantes Feld zu erleben, in dem sie
ihre Subjektivitdt als Produzent*innen von Autonomie entwickeln und
verantworten. Sachlich ginge es darum, verschiedene Formate bei der
Ubersetzung fremder Sprachen in das eigene Referenzsystem bei gleich-
zeitiger Aufrechterhaltung wissenschaftlicher Autonomie zu entwickeln
und zu erproben (Ansitze bei Jungbauer-Gans et al. 2023). In einer ver-
gleichenden Forschung konnten Erfahrungen einbezogen werden, die in
anderen Teilsystemen mit solchen Vermittlungsformen gemacht worden
sind. Und schlieBlich ergédben sich aus einer solchen reflexiven Verwis-
senschaftlichung auch fiir die berufsbegleitende Weiterbildung neue Per-
spektiven. Hochschulen bieten mithin fiir die Forderung Lewins, Handeln,
Forschung und Erziehung zusammenzufiihren, ein breites und interessan-
tes Anwendungsfeld.

6. Fazit

Die gegenwirtigen multiplen Krisenerfahrungen — von der Finanz- und
Wirtschaftskrise iiber die Corona-Pandemie, Migration, globale Erwér-
mung bis zu den Kriegen in der Ukraine und der Nahost-Region — sind fiir
Hochschulen nicht nur auf ihrer gesellschaftspragenden Seite als Gegen-
stand von Forschung und Lehre relevant. Vielmehr durchziehen sie und
die mit ihnen verbundenen Kontroversen auch umgekehrt die Hochschu-
len selbst auf ihrer durch die Gesellschaft gepriagten Seite. Um dabei nicht
zu einem rein politischen Kampffeld zu verkommen, sondern stattdessen
,-das Heft in der Hand zu behalten®, stehen sie vor einem Spagat: Sie miis-
sen sich einerseits auf die widerspriichlichen Erwartungen politischer, mo-
ralischer usw. Art einlassen, um sie beantworten zu konnen, dabei aber
andererseits ihre Identitét als wissenschaftliche Einrichtungen bewahren.
Beide Seiten, die Responsivitdt wie die Autonomie, sind gleich wichtig,
ihre Ausbalancierung ist aber nicht einfach.
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Zur Bewiltigung der damit verbundenen Probleme kdnnte ein Zusam-
menwirken von Hochschulforschung und Hochschulmanagement beitra-
gen. Dabei konnte sich die Forschung stérker mit Theorien gesellschaftli-
cher Differenzierung befassen, in denen die unterschiedlichen Handlungs-
logiken von Politik, Wirtschaft, Wissenschaft und anderen Teilsystemen
deutlich werden, und das mit theoretischen Ansdtzen verbinden, in denen
die Rolle von Organisationen — mithin auch von Hochschulen — bei der
Integration dieser Unterschiede hervortritt. Das Hochschulmanagement
wiederum konnte sich bei der Entwicklung seiner Handlungsoptionen auf
die Mitwirkung an solchen Forschungsprojekten einlassen und seine pro-
fessionelle Praxis als reflexive Lernsituation verstehen. Hierfiir bietet sich
eine Revitalisierung der Aktionsforschungsansitze an.

Aufschlussreich konnten zudem Paralleluntersuchungen zu Bereichen
sein, in denen sich ebenfalls die Frage nach der Verbindung von Respon-
sivitdt und Autonomie stellt. Dazu gehdren andere gesellschaftliche Teil-
systeme wie das der Kunst, aber auch andere wissenschaftliche Diszipli-
nen wie die der Rechtswissenschaft. In diesem Beitrag konnten solche
Vergleiche nur kurz vorgenommen oder angedeuteten werden, sie sollten
indes vertieft werden.
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