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Agilität in der Hochschule 
 

 
 
 
 

Hochschulen sind nicht dafür bekannt, 
den jeweils neuesten Managementmo-
den zu folgen. Das gilt auch für das 
Thema der agilen Produktentwicklung, 
dem ich hier dennoch einige Überlegun-
gen widmen möchte, weil ich zum ei-
nen den Eindruck habe, dass dieses 
Thema auch Hochschulen dabei helfen 

kann, sich auf elektronische Medien und digitale Apparate einzustellen, 
und zum anderen vermute, dass Hochschulen in gewisser Weise immer 
schon agil gewesen sind.  

Agilität erlaubt eine Umstellung von primär vertikalen auf primär ho-
rizontale Organisationsstrukturen, von Silos auf Netzwerke. Und in Netz-
werken ist die Hochschule organisiert, seit sie als akademisch orientierte 
Universität mit der Wissenschaft („scientific communities“) und als prak-
tisch orientierte Fachhochschule mit der beruflichen Praxis zu tun hat. Ich 
verzichte im Folgenden auf den Unterschied zwischen Universität und 
Fachhochschule und spreche von einer „Hochschule“ immer dann, wenn 
sie mit einer beruflichen Praxis vernetzt ist. Auch die Wissenschaft be-
trachte ich als eine berufliche Praxis. 

Hochschulen wehren sich schon deswegen gegen Managementmoden, 
weil sie sich noch nicht recht daran gewöhnt haben, es überhaupt mit 
„Management“ zu tun zu haben. Zur Gestaltung, Planung, Führung und 
Kontrolle ihrer Strategie und Koordination verlassen sie sich auf das Pro-
fessionswissen von in der Regel verbeamteten Hochschullehrern, die be-
reits wissen, welcher Umgang mit ministerialen Aufsichtsbehörden auf 
der einen Seite und den Kollegen in der Selbstverwaltung der Fakultäten 
und Lehrstühle auf der anderen Seite jeweils möglich und opportun ist. 
Betriebswirte mögen sich die Augen reiben, aber dieses Professionswis-
sen ist bereits das, was man andernorts Management nennt. Es orientiert 
sich an relevanten Umwelten („Effizienz“) und es ordnet die eigenen 
Ressourcen nach Mitteln und Zwecken („Effektivität“).  

Überdies sind Hochschulen gewohnt, sich als „Institution“, nicht als 
„Organisation“ zu betrachten. Institutionen sind Einrichtungen, die be-
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reits mit ihrer Einrichtung ihren Zweck erfüllen. Sie nehmen Selbstver-
ständlichkeit in Anspruch. Organisationen hingegen sind problematische 
Formen der Ordnung von Arbeit, deren Sinn darin besteht, mit Alternati-
ven verglichen zu werden. Sie müssen sich rechtfertigen, nach Innen und 
nach Außen. „Management“ ist die Antwort der Organisation auf die He-
rausforderung, jede ihrer Entscheidungen in einem Raum von Alternati-
ven erkunden und begründen zu müssen. 

Das Stichwort der Agilität erwischt die Hochschulen somit gleich 
doppelt auf dem falschen Fuß. Sie müssen sich dort als problematische 
Organisation denken, wo sie die Tradition der Institution hinter sich glau-
ben. Und sie müssen Formen des Managements thematisieren, die sich 
bisher aus der Autorität der Lehrstühle von selbst zu ergeben schienen. 
Aber das Feld ist bereitet. In dem Maße, in dem Hochschulen gezwungen 
sind, über Problemstellungen der Profilbildung, der Finanzierung und der 
Governance nachzudenken, lässt es sich nicht vermeiden, sie auch unter 
Gesichtspunkten der Organisation und des Managements zu denken. 
Hochschulen werden selbstsubstitutiv; sie können ersetzt werden, wenn 
auch nur durch sich selbst. 
 

Schachteln in Schachteln 
 
Die Idee der Agilität ist unter Softwareentwicklern entstanden, die das 
Problem nicht-standardisierbarer Produktentwicklungen nur lösen kön-
nen, indem sie auf Perfektionsansprüche verzichten und stattdessen auf 
Kundennähe setzen. Daraus entstand eine Semantik der Befriedigung von 
Kundenwünschen und der Arbeit zugunsten der Wettbewerbsvorteile des 
Kunden,  

„Our highest priority is to satisfy the customer through early and continuous 
delivery of valuable software. Welcome changing requirements, even late in 
development. Agile processes harness change for the customer's competitive 
advantage“ (Beck et al. 2001), 

durch die man sich jedoch nicht täuschen lassen darf. Es geht nicht da-
rum, die eigenen geschäftlichen Ziele aus den Augen zu verlieren, son-
dern darum, die eigene Arbeit so zu gestalten, dass neben den eigenen 
Zielen auch die Ziele des Auftraggebers erfüllt werden können: 

„Deliver working software frequently, from a couple of weeks to a couple of 
months, with a preference to the shorter timescale. Business people and de-
velopers must work together daily throughout the project“ (Beck et al. 2001). 

Es geht nicht nur um Flexibilität, sondern darüber hinaus um eine enge 
Vertaktung der eigenen Arbeit mit den Erwartungen und Ansprüchen ei-
nes Auftraggebers. Das schließt eine mitlaufende Arbeit an den Erwar-
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tungen und Ansprüchen des Auftraggebers nicht aus, sondern ein. Das zu 
erarbeitende Produkt wird nicht einseitig, sondern wechelseitig determi-
niert.  

Im Anschluss an diese auf das Scheitern zahlreicher Softwareentwick-
lungsprojekte (Schmidt 2012) reagierende Ausgangsidee wurde die Idee 
der Agilität als Konzept einer holokratischen Organisationsstruktur und 
als Chance eines neuen Bewusstseinszustands der involvierten Mitarbei-
ter weiter ausgearbeitet (Robertson 2015; Laloux 2014). Man entdeckte, 
dass eine Form der Selbstorganisation von Teams, Projekten und Abtei-
lungen, die im Modus einer prozedural und rhythmisch getakteten Bin-
dung an externe Erwartungen gesteuert wird, auf dem Umweg über ein 
besseres Verständnis der eigenen Arbeit zu einem höheren Engagement 
führt.  

Wichtig ist dabei die Taktung, weil sie die Verständigung auf die ei-
genen Ressourcen und Möglichkeiten ebenso ermöglichen muss wie die 
Auseinandersetzung mit dem Auftraggeber. Das Ergebnis ist nicht etwa 
mehr Freiheit, Kreativität und Innovation, sondern ein hohes Maß an 
Durchorganisiertheit und eine extreme Anforderung an die Teamleitung, 
Beschleunigung und Innehalten, Innenorientierung und Außenorientie-
rung, Vertiefung in die Sache und Perspektivenwechsel in ein sinnvolles 
Verhältnis zu bringen. Kreativität und Innovation ergeben sich allenfalls 
sekundär. 

Diesem Konzept der Agilität liegt das Verständnis einer alternativen 
Form von Hierarchie zugrunde, das erstmals von Herbert A. Simon unter 
der Überschrift einer „Architektur der Komplexität“ formuliert worden ist 
(Simon 1969/1981). Was Brian J. Robertson „holacracy“ nennt, eine 
ganzheitliche Herrschaft in der Form von Kreisen in Kreisen (Robertson 
2015: 39), beschreibt Simon als Hierarchie von „nearly decomposable 
systems“, die man sich am besten nach dem Muster von Schachteln-in-
Schachteln, chinesischen Schachteln oder russischen Matrjoschka-Pup-
pen vorstellt.  

Allerdings ist es nicht nötig, eine perfekte Selbstinklusion zu unter-
stellen. Elemente kleinerer Schachteln müssen nicht Elemente größerer 
Schachteln sein. Entscheidend ist nicht die wechselseitige Beinhaltung, 
sondern die Umstellung von der Ordnungsrelation einer Rangordnung 
von Oben und Unten auf die Ordnungsrelation einer Prioritätensetzung 
von Innen und Außen. Es ergibt sich eine Architektur von Systemen und 
Subsystemen, in der die Interaktionen zwischen den Elementen eines 
Subsystems dichter sind als zwischen Subsystem und System oder zwi-
schen verschiedenen Subsystemen. Deswegen können sie in Subsysteme 
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zerfallen, die auch dann operationsfähig bleiben, wenn das Supersystem 
ausfällt. 

Simon nennt auch dies eine „Hierarchie“, obwohl der Begriff der He-
terarchie besser passt (McCulloch 1965/1989; von Foerster 1993). Die in-
transitiven Verhältnisse von Oben und Unten, in denen die Führung von 
Oben durch die Information von Unten gekontert wird, werden durch 
transitive Verhältnisse von Innen und Außen ersetzt beziehungsweise er-
gänzt, in denen laufend neu ausgehandelt wird, wer oder was unter wel-
chen Gesichtspunkten und für welche Zeitspannen führt und wer oder 
was folgt. Wenn A>B und B>C, gilt als Bedingung von Zirkularität auch 
C>A. 

Diese Form der Heterarchie wurde für Schulen und Hochschulen un-
ter dem Stichwort der „losen Kopplung“ bereits in den 1970er Jahren be-
schrieben und anschließend für andere Organisationen verallgemeinert 
(Weick 1976). Als Albtraum eines Managements, das sich betriebswirt-
schaftlichen Ideen eines kausalen Durchgriffs des Ganzen auf seine Teile 
verpflichtet glaubt, ist es zugleich der Segen eines Managements, das an 
die intelligente Kommunikation überraschender, unauffälliger, indirekter 
und verzögerter Effekte glaubt (Orton/Weick 1990: 203f.). 

Agilität lässt sich für Zwecke der Hochschule als ein Management-
konzept verstehen, in dem die Anerkennung, Pflege und Entwicklung des 
Eigensinns von Fakultäten, Lehrstühlen und Mitarbeiterstellen durch die 
Einrichtung von Rückkopplungen konditioniert und kontrolliert wird, die 
diesen Eigensinn mit Aufgabenstellungen kombinieren, die von Außen 
kommen. Die Definition und Moderation dessen, was unter einem Außen 
verstanden wird, ist die vornehmste Aufgabe der Hochschulleitung, die 
unter den verschiedenen Kandidaten für dieses Außen, etwa Studienbe-
werbern, Stand der Wissenschaft und Anfragen von Aufsichtsbehörden, 
eine Innen bewältigbare Balance finden muss. 
 

Das ganze Wissen 
 
Es ist die These dieses Aufsatzes, dass Hochschulen auf diese Form des 
agilen Managements vorbereitet sind, weil sie sie traditionell immer 
schon betreiben. Ich will mit dieser These nicht bestreiten, dass weiterer 
Handlungsbedarf besteht, sondern unterstreichen, dass Hochschulen ihm 
gewachsen sind. Hochschulen haben sich der traditionellen Form von 
Hierarchie, der Rangordnung von Oben und Unten, allenfalls halbherzig 
gefügt. Eher zur Behinderung als zum Nutzen von Universität und Wis-
senschaft hat sie allenfalls auf der Ebene von Lehrstühlen, Instituten und 
Laboren funktioniert. Die Ordinarienuniversität ist nicht umsonst in Ver-
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ruf geraten, von Formen der Ausbeutung des wissenschaftlichen Nach-
wuchses in Instituten und Laboren zu schweigen. 

In ihrer Praxis und ihrem Wissen ist die Hochschule an der Differenz 
nicht von Oben und Unten, sondern von Innen und Außen orientiert. Als 
studium ist sie für die Entdeckung und Pflege des ganzen Wissens (uni-
versitas) verantwortlich und in dieser Form seit dem Mittelalter dem im-
perium und dem sacerdotium, das heißt der Herrschaft des Reichs und 
der Gewalt des Glaubens, entgegengesetzt (Stichweh 1991: 9ff.). Wenn 
sie sich dennoch hierarchischen Organisationsformen anverwandelt hat, 
so um gleichsam auf Augenhöhe mit Reich und Kirche verhandeln zu 
können. Die Forschungspraxis der Lehrstühle und das gelehrte Wissen 
der Fakultäten ist jedoch auf eine Art und Weise organisiert, die zu jeder 
Rangordnung quersteht. 

Die Priorität der Innen/Außen-Orientierung wird spätestens in dem 
Moment auffällig und zwingend, in dem die Figur des Ganzen eines mög-
lichen Wissens nicht mehr substantiell, sondern heuristisch interpretiert 
wird. Die Idee des Ganzen ordnet nicht etwa die Teile zu einer Art „gro-
ßer Kette der Wesen“ (Lovejoy 1936/1985), sondern wird mitgeführt, um 
die Forschung davor zu warnen, die Phänomene zu vereinzeln und in ih-
ren funktionalen Bezügen zu anderem, erst unzureichend Erforschtem zu 
verkennen (Comte 1839/1995: 117f.). Jeder wissenschaftliche Gedanke 
ist prinzipiell ergänzungsbedürftig beziehungsweise ungesättigt (Frege 
1923/2003: 85f.). Das „ganze“ Wissen ist ein Wissen darum, dass im 
Kontext dieses unabschließbaren Ganzen jedes Einzelne nicht etwa kos-
mologisch, sondern ökologisch, und nicht etwa substantiell, sondern 
funktional geordnet ist und sich gegen seinen entropischen Zerfall lau-
fend neu ordnet (Cassirer 1910/1980; Luhmann 1995). Daher dominiert 
die Unterscheidung von Innen und Außen die Unterscheidung von Oben 
und Unten. 
 

Die leere Hochschule 
 
Als Glanzleistung der Schultradition in Antike und Mittelalter hat Niklas 
Luhmann den Verzicht auf ein direktes Hineinkopieren der Unterschiede 
einer sichtbaren und erfahrbaren Welt in den Unterricht bezeichnet (Luh-
mann 1997: 951). Im Trivium wurden Grammatik, Rhetorik und Dialek-
tik und im Quadrivium wurden Arithmetik, Geometrie, Astronomie und 
Musik gelehrt. Ersteres war ein Wissen um Kommunikation, Letzteres 
ein Wissen um die Welt. Mit beidem wurde unter dem Titel der sieben 
freien Künste (artes liberales) ein Unterricht gestaltet, der sich an freie, 
weil aus adligen Familien stammende Menschen wandte, die nicht mehr 
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erzogen werden mussten, weil dies die Familie bereits übernommen hatte. 
Stattdessen sollten sie in den Künsten unterrichtet werden, die es ihnen 
ermöglichten, sich in einer Welt zu bewähren, die es ihnen erlaubte, frei 
zu bleiben: das Argument ebenso wie die Vermessung als Herrschafts-
wissen. Die Idee eines „erziehenden Unterrichts“ ist in diesem Zusam-
menhang neu und paradox, geht sie doch davon aus, dass man zur Frei-
heit erziehen kann, indem man der Disziplin unterwirft (Kant 1803/ 
1968). 

Wichtiger für die Idee einer agilen Hochschule ist jedoch der nach 
wie vor gültige Verzicht auf Eins-zu-Eins-Entsprechungen zwischen dem 
Wissen der Hochschule und den Problemstellungen in der Welt der Ge-
sellschaft. Dieser Verzicht entspricht der Einsicht in eine doppelte Kom-
plexität, nämlich jene des akademisch verfügbaren Wissens und jene der 
praktischen Problemstellungen. Es wäre reiner Zufall, fände eine prakti-
sche Problemstellung die genau passende akademische Lösung.  

Der Wissenschaft, die dies unter den beiden Leitgedanken einer ob-
jektiven Gegenstandsorientierung und einer empirischen Forschung (der 
eine Gedanke stützt den anderen) nicht glauben will, kommt in dieser 
Hinsicht eine akademisch trainierte berufliche Praxis zuhilfe, die ihrer-
seits bereits agil war, bevor dieses Stichwort die Runde machte. Wieder 
ist Herbert A. Simon einer der wesentlichen Protagonisten. Die Praxis 
menschlicher Problemlösungen (human problem solving), so hatte er mit 
Kollegen wie Allen Newell bereits in den 1950er Jahren herausgefunden, 
folgt nicht der Subsumption von Fällen unter abstrakte Regeln, sondern, 
wie es wenig später hieß, einem design thinking der reflexiven Interaktion 
zwischen Praktiker und Situation (Newell/Shaw/Simon 1958; Newell/Si-
mon 1971; Schön 1983; Rowe 1987).  

Dieses design thinking, praktiziert nicht nur von Designern im enge-
ren Sinne des Wortes, sondern auch von Therapeuten, Architekten, 
Rechtsanwälten und Beratern, ist heute ein wesentlicher Bestandteil des-
sen, was unter dem Stichwort einer agilen Managementpraxis verhandelt 
wird (Dorst 2015; Plattner/Leifer/Meinel 2016). Seine wichtigste Voraus-
setzung besteht darin, die Perspektive, den Rahmen, unter denen eine Si-
tuation betrachtet und ein Problem gelöst wird, aus der Interaktion mit 
der Situation und so auch mit dem Auftraggeber oder Kunden zu entwi-
ckeln und nicht vorauszusetzen. 

An die Stelle eines umfassenden Wissens, das nur auf seine Anwen-
dung wartet, tritt in der akademischen Praxis einer agilen Hochschule ei-
ne spezifische Leere. Bei Simon wurde diese Leere unter dem Titel der 
„empty world hypothesis“ zunächst als irritierende Fähigkeit von Beam-
ten beschrieben, anzunehmen, dass die Welt außerhalb dessen, was ihnen 
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ihre Verfahren, Akten und Formulare zu erkennen geben, irrelevant ist 
(Simon 1945/1997: 119). Wenig später wurde sie jedoch als intelligente 
Bedingung des Umgangs mit nearly decomposable systems verstanden: 
Unter dem ökologischen Gesetz der Priorität von Innen/Außen-Verhält-
nissen kann dem Außen nur Rechnung getragen werden, wenn es als 
nicht bekannt, als immer wieder neu zu explorierende Umwelt, notiert 
wird. Wenn ich mich nicht täusche, wird fast dieselbe Einsicht unter dem 
Stichwort der „Einfachheit“ auch im Manifest der Agilität formuliert: 
„Simplicity – the art of maximizing the amount of work not done – is es-
sential“ (Beck et al. 2001).  

Man denke auch an die Empfehlungen, die W. Ross Ashby zum Um-
gang mit Komplexität formuliert hat. Bei ihm lief das, was heute design 
thinking heißt, noch unter dem Titel des operational research. Die Ten-
denz war jedoch bereits dieselbe: 

„If a system is too complex to be understood, it may nevertheless still be con-
trollable. For to achieve this, all that the controller wants to find is some ac-
tion that gives an acceptable result; he is concerned only with what happens, 
not with why it happens. […] A second characteristic of operational research 
is that it does not collect more information than is necessary for the job. […] 
A third characteristic is that it does not assume the system to be absolutely 
unchanging“. (Ashby 1958: 97f.) 

Niemand versucht mehr zu wissen, als im Moment zu wissen ist. Diese 
meditative Leere ist keine Leere der Untätigkeit, sondern eine umsichtige 
Vorbereitung auf Aufgaben und Aufträge, mit deren überfordernder 
Komplexität man vorab bereits rechnet (Weaver 1948; Cilliers 1998; Mo-
rin 2008). 
 

Sprints 
 
Die agile Hochschule arbeitet nur im Auftrag. Ihre Autopoiesis besteht 
aus früheren, gegenwärtigen und künftigen Aufträgen. Diese Aufträge 
sind im traditionellen Sinne Aufträge der Forschung, der Lehre und der 
Verwaltung (Baecker 2010, 2011: 193ff.). Gegenwärtige Aufträge profi-
tieren von früheren Aufträgen und bereiten auf künftige vor. Mit jedem 
Auftrag tritt eine neue Innen/Außen-Differenz auf, die eine Situation de-
finiert, die neu eingeschätzt und neu gestaltet werden muss. Vorwissen 
zählt nur als ein Wissen um diese Notwendigkeit. Jeder Fall in For-
schung, Lehre und Verwaltung ist ein besonderer Fall und die einzige 
Abstraktion, die gilt, ist die Anerkennung dieser prinzipiellen Partikulari-
tät. 
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In der agilen Produktentwicklung, insbesondere in der sogenannten 
Scrum-Methode, spricht von man von Sprints, die der Modus sind, in 
dem die Vertaktung von Auftrag und Bearbeitung organisiert und gema-
nagt wird (Gloger 2009/2013). Sprints mobilisieren in einem unter Um-
ständen hoch konfliktreichen, aber streng fallgebundenen Modus alle 
Ressourcen, die in einer Organisation mobilisiert werden können, um die 
daraus gewonnenen Produktideen dem Urteil eines Auftraggebers auszu-
setzen, der seinerseits hochgradig herausgefordert ist, sich ein Verständ-
nis dessen zu erarbeiten, was er erwartet. In der Hochschule gibt es erste 
Ideen in der Didaktik, die die zu erwartenden Verhältnisse auf der Seite 
der Dozierenden reflektieren (Arn 2016).  

Entsprechende Erfahrungen aus der politischen, industriellen und kul-
turellen Auftragsforschung sowie aus Akkreditierungsverfahren im Um-
gang mit Behörden und Agenturen ließen sich sicherlich ergänzen. Den 
krönenden Abschluss finden diese Erfahrungen einer agilen Lehre, For-
schung und Verwaltung aber erst dann, wenn auch das Lernen agil ge-
dacht werden darf. Auch dazu finden sich in Literatur und Praxis erste 
Anregungen (Meissner/Stenger 2014). 

Aber man täusche sich nicht. Auch diese knappe Skizze ist nur ein 
Sprint, ein Steinwurf in ein unruhiges Gewässer, in dem die selbstge-
machten Wellen nicht von allen anderen zu unterscheiden sind. Die agile 
Hochschule wird in dem Maße unvermeidlich, wie die digitale Transfor-
mation der Gesellschaft weiter voranschreitet.  

Der Grund dafür ist nach allem, was man bislang absehen kann, ein-
fach: Lieferte die klassische Form der Hierarchie in Gestalt einer 
Oben/Unten-Rangordnung eines Ganzen und seiner Teile jene Ordnungs-
vorstellung, auf die sich eine gegenläufige Praxis in Wissenschaft, For-
schung und Lehre berufen musste, um überhaupt als gesellschaftlich ge-
ordnet gelten zu können, so ist die Vernetzung in elektronischen Medien 
und digitalen Apparaten genau dafür das funktionale Äquivalent. Sie er-
setzen die Hierarchie und ermöglichen eine agile Auseinandersetzung mit 
Komplexität in der Form von Projekten.  

Die Hochschule wird Plattform, das heißt zugleich technische Infra-
struktur und soziale Organisation, zugleich „empty diagram“, „stage“ und 
„interface“, zugleich Programm, Protokoll und Register (Bratton 2015: 
41ff.). Auf dieser Plattform bewähren, messen und bewerben sich Projek-
te, die solange den Namen der Agilität verdienen, wie die digitalen Appa-
rate uns noch den Raum zu menschlicher Initiative lassen (Bostrom 
2014). Andernfalls sprinten wir, ohne es zu wissen, naht- und fugenlos 
vernetzt in die Apparate, die uns keine Aufträge mehr erteilen, die sie 
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selbst schneller und besser erfüllen, sondern nur noch unsere Resonanz 
testen, wofür auch immer. 
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