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Meinungsbeitrag

Ewald Scherm

Von Reflexivitat nur Spurenelemente

in den Hochschulen

Ewald Scherm

Looking at developments in German universities, academics seem to lack reflexivity when it comes to decisions
that affect their university. Newly created management structures do not do justice to the complexity, uncer-
tainty and ambiguity in which these decisions have to be made. Reflexivity, which is orientated towards
Schon's Reflective Practitioner, also does not adequately address the problem. Although there are rules, instru-
ments and practices that could promote organizational reflexivity, these do not develop their potential. Appro-
priate decision-making therefore requires a redesign of the collaboration between academics and management
in universities in order to develop organizational and, not least, individual reflexivity.

Zwei ehemalige Topmanager des Wissenschaftssys-
tems betonen unabhdngig voneinander mit ihren in
den letzten Jahren erschienenen Biichern die Bedeu-
tung der Reflexivitat (des Managens) der beziehungs-
weise in den Hochschulen (vgl. Nettelbeck 2021;
Zechlin 2023). Fur den fruheren ,Verwalter" Nettel-
beck steht auRer Frage, dass das Ausrichten der Wis-
senschaft an ,quantifizierbaren Indikatoren” und , out-
putorientierten Kriterien" bedeutet, ,ihre Eigenart zu
missachten”. Daher pladiert er ,fur eine reflexive Ver-
waltung”, die ,unausgesprochene Voraussetzungen
und unvorhergesehene Wirkungen" bericksichtigt,
um ,die perversen Effekte des New Public Manage-
ments" zu vermeiden (2021, S. 3-6). Analog formuliert
der friihere Rektor und Prédsident Zechlin den Grund-
gedanken ,einer doppelten Selbstreflexivitit von
Hochschule und Hochschulleitung” (2023, S. 12). ,Um
ihre Rolle reflektieren und entwickeln zu kénnen,
benétigen Hochschulleitungen Wissen dber (...) die
Hochschule als Organisation. Auch die Hochschulen
selbst bendtigen in den Mechanismen ihrer Entschei-
dungsbildung Orte der Selbstbeobachtung (...)"
(2023, S. 16).

Dass es nach New Public Management und Wettbe-
werb in den Hochschulen Entwicklungen gibt, die sich
nicht zuletzt auf dieses Reflexivitatsdefizit der Hoch-
schulen und/oder ihrer Leitungen zuriickfiihren lassen,
thematisieren zahlreiche kritische Stimmen (z.B. Krull
2017; Burkert 2021). Im Folgenden soll zundchst der
Mangel an Reflexivitat verdeutlicht werden, um dann
den Blick auf das (Hochschul-)Management zu rich-
ten. Im Weiteren werden die Reflexivitat der Entschei-
dungstrager*innen und der Hochschulen nédher be-
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trachtet, um daraus Schlussfolgerungen zu ziehen und
Gestaltungsiberlegungen anzustellen.

1. Der Mangel an Reflexion

Da die Gesetzgeber lediglich die Eckpunkte des
neuen Managementmodells vorgaben, ist die
flichendeckende Verbreitung der Steuerungs- und
Kontrollsysteme sowie der Aufbau hierarchieunter-
stitzender (Wissenschaftsmanagement-)Strukturen al-
lein die Folge der (Management-)Entscheidungen in
den einzelnen Hochschulen. Ebenso wenig haben die
Instrumente des Leistungswettbewerbs, der Vergleich
und die Reihung gemessener Leistung, sowie der
Quasi-Markt, auf dem um Drittmittel konkurriert
wird, automatisch Einzug in die Hochschulen gehal-
ten. Ganz bewusst sind die Entscheidungen tber den
Einsatz dieser Instrumente in den Hochschulen getrof-
fen worden, um sie dann ganz selbstverstandlich zur
Steuerung zu verwenden.

Die Einschatzung Pasternacks, die ,Hochschulreform
in Deutschland wird weiterhin betrieben, ohne die
stattfindende wissenschaftliche Analyse des Hoch-
schulgeschehens in Gestalt der Hochschulforschung
zuldnglich wahrzunehmen", charakterisiert die Situati-
on heute noch zutreffend. Auch seine pointierten wei-
teren Ausfiihrungen haben fast zwanzig Jahre spater
nichts an Aktualitit eingebiiBt: Die Hochschulent-
wicklung krankt weiterhin an ihrem ,Rationalitatsdefi-
zit" und die Wissenschaftler*innen verlieren, wenn sie
Dekan*innen oder Rektor*innen werden, unverandert
die professionalisierte Skepsis, das Infragestellen und
die Kritik des vermeintlich Selbstverstandlichen, das
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