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Welche Fuhrungsstrukturen brauchen unsere
Hochschulen im neuen Jahrhundert?

Flihrungsstrukturen von Universitaten1)
Zu einem dringenden Problem der Akademie

Klaus Wegenast

Wenn ich "fihren" hére oder gar "Fuhrer", fallen mir Situationen ein, die mir schon
als Kind bange machten. Mit ihnen verbunden erinnere ich mich auch an Redens-
arten, welche sog. Fuhrer vorzubringen pflegten, wenn jemand Ruckfragen stellte
nach dem Grund fur irgendwelche Anordnungen:

® "Fihrung hat es schon immer gegeben, weil Menschen gefihrt werden mis-

n

sen”.
Aber ist das nicht ein Fehlschluss, der Vorhandenes zum Notwendigen erklart?

@ "Es gibt Menschen, die zum Fihren geboren sind und bestimmte Begabun-
gen und Fé&higkeiten besitzen, welche einen Anspruch auf Gleichberechti-
gung aller unsinnig erscheinen lassen".

Aber ist das nicht ein Argument, das zu Diktaturen flhrt, die in der Geschichte, be-
sonders der jungsten, nur ins Unglick gefihrt haben?

Was bedeutet eigentlich "Fihrung” ? Im "Kluge" (Etymologisches Wérterbuch der
deutschen Sprache, 21. Aufl. 1975) lese ich, dass "fihren" im Deutschen urspriing-
lich ein sog. "Bewirkungszeitwort" zu "fahren" war und soviel wie "fahren machen"
bedeutete, genauer ein "In-Bewegung-Setzen" im Unterschied etwa zu dem Wort
“leiten”, das nicht ein "In-Bewegung-Setzen" meinte, sondern ein Begleiten oder

Geleiten?. Im heutigen Sprachgebrauch hat "flihren" die beschriebene causative
Bedeutung hdchstens noch in Worten wie "Flhrerausweis" oder "Lokomotivfihrer"
bewahrt, meist ist die Bedeutung heute eher "steuern" oder "lenken". Diese Worte
lassen fur unser Sprachverstandnis auch Vorstellungen von Uberordnung und
Macht assoziieren. Die aktuelle Verwendung des Wortes "fiihren" als Ubersetzung
der englischen Begriffe "manage" (z.B. ein Unternehmen fuhren) oder "lead" (Men-
schen flhren) spiegelt vor allem im Zusammenhang ékonomischer Prozesse Be-
deutungen wie das Lésen komplexer betriebswirtschaftlicher Probleme, welche die
Koordination verschiedener Handlungen, Institutionen, Finanzen und Ressourcen
und damit auch von Menschen erforderlich erscheinen lassen.

Es ist nun die Frage, ob auch unsere Hochschulen Institutionen sind, fir die ein sol-
ches Wortverstéandnis angemessen erscheinen kénnte. M.E. liegt das nahe, da die
universitas litterarum eben nicht mehr eine Zunft oder Korporation ist, die fiir das
Kollektiv der ihr angehdrigen Professoren und Studenten eine verbriefte Rechts-
stellung, Freiheit und Schutz nach innen und aussen gewahrleitet, wie das fiir das
12.-15. Jahrhundert der Fall gewesen ist.
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Seit einigen Jahren sind die meisten Hochschulen unseres Landes auch keine
"Anstalten 6ffentlichen Rechts" mehr, die von einem Kanton "unterhalten" und "ge-
fuhrt" werden, solange die Behdrden und das Parlament ihre Nitzlichkeit fir gege-
ben erachten und sie finanzieren kénnen.

Heute ist eine kantonale Universitat in der Regel als "Kbérperschaft 6ffentlichen
Rechts" ein in den Grenzen des Gesetzes autonomes, vielgestaltiges Dienstlei-
stungsunternehmen, das seine Finanzierung durchaus verschiedenen Quellen ver-
dankt, die Zuweisung von Finanzmitteln an Fakultdten und zentrale Einrichtungen
der Universitat im Rahmen des Gesetzes selbst vornimmt, die Auswahl seines Per-
sonals selbst regelt und das seine Leitungsstrukturen und die diese reprasentie-
renden Personen selbst wahlt und auch kontrolliert, unbeschadet selbstredend der
Rechtsaufsicht durch Regierung und Parlament.

Die Organisation der Entscheidungsprozesse einer Universitat ist ein Problem,
dessen Ldésung oder auch Nicht-Lésung uber Wohl und Wehe nicht nur der Wis-
senschaften und ihrer vielgestaltigen Fachbereiche entscheidet, sondern sich auch
unmittelbar auf den Kanton und vor allem den Hochschulstandort auswirkt.

Zur Wahl fur eine angemessene Leitungsstruktur einer Universitét stehen nach der
Meinung von Experten mehrere Modelle. Haufig genannt wird z.B. ein aus der Wirt-
schaft stammendes sog. “direktorales” Modell, das sich auf erfolgreiche Beispiele
von Unternehmungsfiihrung beruft. Dieses Modell ist offensichtlich keine Angele-
genheit der Bildung demokratischer Mehrheiten und Minderheiten, sondern "her-
ausragender Fuhrungsqualitaten". Im Bereich von Wissenschaftsinstitutionen wie
den Universitaten sind die Grenzen dieses Modells deutlich. Ich denke z.B. an die
Unubersichtlichkeit eines Universitatsbetriebs mit seinen durchaus unterschiedli-
chen Bedurfnissen, Organisationsstrukturen und Finanzierungsformen, die das Ent-
scheidungsvermdgen eines "Fuhrers" véllig tberfordern. Ich denke aber auch an
die Verschiedenartigkeit der Ziele der verschiedenen Facher, so die Aufarbeitung
unserer Geschichte oder der Entwicklung der Sprachen, die Bildung durch Wissen-
schaft, die Klarung unseres Wertsystems, des Verstandnisses vom Menschen, der
Strukturen des Alls, um nur einige wenige zu nennen, die dem Geisteswissen-
schaftler am nachsten liegen. Ahnliche Grenzen sind auch Modellen mit einem
Rektor mit Richtlinienkompetenz gesetzt.

Angesichts der Vielfalt von Problemen aller Art in einem wissenschaftlichen Gros-
sunternehmen, das Forschung, Lehre und nicht zuletzt Dienstleistungen gewahrlei-
sten muss, empfiehlt sich m.E. auch heute noch das altehrwiirdige Kollegialprinzip
in Verbindung mit den durchaus unterschiedlichen "Ressorts" der Fakultdten, Ge-
samteinrichtungen, Verwaltungsdezernate etc. Nach diesem Modell liegt die Ent-
scheidungsverantwortung bei miteinander kooperierenden Personen und Gremien.
Entscheidungen werden erst nach einer Abstimmung zwischen den Ressorts und
dann erst der Mitglieder des gesamtuniversitdren Leitungsgremiums gefallt. So
kénnen die Interessen der einzelnen Fachbereiche und der zentralen Einrichtun-
gen z.B. fir die Weiterbildung, den Universitatssport oder die Oekologie angemes-
sener gewahrt werden als im direktoralen Modell.
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Das Expertenwissen in Sachfragen kommt besser zur Geltung und die Funktions-
zustandigkeiten und Kompetenzen bestimmter Leitungsorgane der Verwaltung sind
besser zu integrieren. Die bis heute an vielen Universitaten programmierten Span-
nungen zwischen dem akademischen Bereich und der Verwaltung kénnen in die-

sem Modell auch eher zu einer Lésung gelangen, die fir alle Teile ertraglich er-
scheint.

Die folgende Skizze mag dazu dienen, das Modell besser verstandlich zu machen:
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Manche Leser werden fragen, wo denn in der Organisationsskizze die Vizerektoren
geblieben sind. Die Antwort ist einfach: sie sind in unserem Modell schon deshalb
uberflissig, weil sie nur Querschnittsfunktionen wahrzunehmen imstande waren

und so auf keinen Fall die Probleme der Fachbereiche kompetent zu vertreten ver-
mochten.
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Eine weitere Veranderung des Herkommens betrifft das Verfahren der Wahl in die
oberste Fihrung einer Universitat. Die Wahl und Abwahl des Rektors erfolgt durch
den Senat. Die Vertreter der Fakultaten werden von diesen gewéhlt und vom Senat
bestatigt. Der Senat bt eine Aufsichtsfunktion aus und hat deshalb einen eigenen
Vorsitzenden, der aus seinen Reihen zu wahlen ist. Aber nicht nur der Rektor und
die Dekane sollten sich in Zukunft der Prozedur einer Wahl durch ein fir die Wahl
berechtigtes Gremium stellen missen und gegebenenfalls einer Wiederwahl, son-
dern auch der Verwaltungschef, die Prasidenten der Senatskommissionen sowie
der sog. Akademische Direktor, wie ihn z.B. das Berner Universitatsgesetz kennt.

Die Leiter der Verwaltungsdezernate kénnen tber den Verwaltungsdirektor Vor-
schlage ins Rektorat einbringen. Die Wahl, Abwahl| oder Wiederwahl von Abtei-
lungsleitern der Verwaltung werden durch das Rektorat vorgenommen, bedirfen
aber der Bestéatigung durch den Senat. Fur das Universitatskontrolling ist die Se-
natskommission fir Haushalt und Finanzen unbeschadet der Finanzkontrolle des
Kantons zustandig. Eine solche Veranderung wirde die Position des Rektors z.B.
gegeniber dem Verwaltungschef starken und den universitatsinternen Wettbewerb
um Fuhrungspositionen im akademischen und im Verwaltungsbereich verbessern.
Und kénnte sie nicht sogar helfen, dass Entscheidungsbereitschaft und Wille zur
Kooperation zunehmen?

Jetzt fehlen uns noch Bemerkungen zur Organisation der Entscheidungsprozesse
einschliesslich zur Entscheidungsdelegation sowie zu einigen die Verantwortung
unmissverstandlich regelnden Bestimmungen fir wichtige Geschafte, wie z.B. Be-
rufungen auf vakante Lehrstihle, die Finanzausstattung der Fakultadten und zentra-
len Einrichtungen, die Budgetplanung und -festsetzung, die Qualifizierungs-
bemuhungen in Sachen Lehre, die Strategie der Einwerbung von Drittmitteln, die
Gestaltung der Kommunikation zwischen Universitdt und Erziehungsbehérden,
Universitat und Parlament ... Wie immer, das Rektorat entscheidet nach Vorklarun-
gen nach dem Kollegialprinzip. Die Kommission der Prasidenten der Senatskom-
missionen beréat das Rektorat in allen facherliibergreifenden Angelegenheiten.

Vieles hier Ausgeflihrte bedingt ausser Veranderungen Uber die heute glltigen
Universitatsgesetze hinaus eine grundliche Klarung der Frage nach dem Wesen
von "Flhrung" einer Universitéat im Kontext einer Gesellschaft, die zwar auch in glo-
balen Zusammenhangen zu denken gezwungen ist und eine elektronische Revolu-
tion hinter sich hat, sich aber hiten sollte, Forschung und Lehre nur unter konomi-
schen Gesichtspunkten in den Blick zu nehmen. Forschung und Lehre kénnen
nicht ohne weiteres mit Kategorien der Warenproduktion beurteilt werden.

Ich schliesse mit einigen Kurzthesen zum Problem Fihrung im Kontext der
Universitat:

® Fihrung bedeutet fir die Universitat ein Gruppenphanomen, das die Interaktion
zwischen Menschen im Rahmen gewahlter Gremien beinhaltet und voraussetzt.

® Fuhrung ist intentionale soziale Einflussnahme, die nie von einer Person zu be-
werkstelligen ist.
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@® Fihrung méchte ihre Ziele jeweils im Zusammenhang mit Kommunikationspro-
zessen erreichen und nicht im Rahmen von Befehl und Vollzugsmeldung.

@® Fihrung ist niemals situationsunabhéngig, sondern muss stets im Zusammen-
hang bestimmter Bedingungen bedacht werden, zu denen ausser den
Flhrungsstrukturen die Motivation der Gremienmitglieder, ihre Verantwortungs-
bereitschaft, die Grundstimmung der Lehrenden und Lernenden und nicht zu-
letzt das Verhaltnis der Gesellschaft zu "ihrer" Universitat gehéren.

Weitere Faktoren sind die vorhandenen Ressourcen fir Forschung und Lehre, die
Arbeitsverhaltnisse in den Instituten, die Bereitschaft zu oder die Abwehrhaltung
gegen nicht der eigenen Forschung zugehérigen Tétigkeiten und dann die Wech-
selwirkungen zwischen allen genannten und auch noch ungenannten Faktoren.

Fur alle Formen von Fuhrung im Rahmen der Universitat gilt, dass sie auf autorita-
res Gehabe ebenso verzichten sollte wie es die Mitglieder der Universitat aus allen
Sparten unterlassen sollten, Kolleginnen und Kollegen, die bereit sind, Verantwor-
tung zu Ubernehmen, gering zu schatzen. Jeder und jede, der/die eine Flihrungs-
position anstrebt oder schon inne hat, sollte nie vergessen, dass Fuhrung Dienst ist
und darin Koordinationsfunktion und Teamentwicklungsaufgabe. Das Ideal ware
dann erreicht, wenn Flhrung so etwas sein kénnte wie eine Zielvereinbarung zwi-
schen teilautonomen Gruppen, die z.B. auch Teile der teuren Birokratie tUberflissig
machen wirde.

In den nun folgenden Beitrdgen von Leitern kantonaler Bildungsbehérden und von
Rektoren Schweizer Hochschulen wird der Leser/die Leserin weitere Anstdsse zum
Nachdenken Uber das Wesen von Fiihrung und angemessener Strukturen erfah-
ren. Vielleicht gibt es auch ein Echo zu den Beitragen, das wir gerne im Heft 4/2001
publizieren.

Anmerkungen:

1)  Wichtige Anregungen fir diese Einfihrungsbemerkungen habe ich aus einem Aufsatz von
Philipp Wegenast gewonnen: Fuhre mich, o Herr, und leite mich nach deinem Wort, in: G.Lam-
mermann, Chr. Morgenthaler, K.Schori, Ph.Wegenast (Hg.), Bibeldidaktik in der Postmoderne,
Stuttgart 1999, 366-384. Er versucht dort, 6konomische Fithrungsstrukturen und systematisch-
theologische Erkenntnisse aufeinander abzubilden.

Wichtig fur meinen Kenntnisstand auch G. Fandel, Reform der Leitungsstrukturen in Hochschu-
len, in: Forschung und Lehre, Heft 8/1998, 359-36l.

2)  Der Choralvers von Heinrich Albert aus dem Jahr 1642 "Fuhre mich, o Herr, und leite meinen
Gang nach deinem Wort" zeigt deutlich den Unterschied zwischen fuihren = in Bewegung set-
zen und leiten = lenken.
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