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Unabhangig und verantwortlich

Konfliktbearbeitungsstrategien in der akademischen
Selbstverwaltung

| PETER-GEORG ALBRECHT | Hochschulleitungen haben
die Aufgabe, die Hochschulen nach auRen als Institution zu vertreten, dazu
miissen die Hochschulmitglieder und die Studiengangsverantwortlichen in den
Organen der akademischen Selbstverwaltung zusammenarbeiten. Wie kann
dies gelingen? Wie kénnen Konflikte gelést oder sogar im Vorfeld vermieden

werden?

ochschulen sind freie und de-
H mokratisch verfasste Selbst-
verwaltungskorperschaften.
Als solche konnen sie gesellschaftliche
Entwicklungen nur dann anstoen und
begleiten, wenn sie sowohl an der
Spitze als auch an der Basis ihre Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter demokra-
tisch und frei einbeziehen.
Hochschulleitungen haben die Auf-
gabe, die Hochschulen als Institution

gegeniiber Offentlichkeit, Wirtschaft
und Gesellschaft zu vertre-

schulleitungen ihre Hochschulmitglieder
- top down - anleiten, ihr Handeln so
zu organisieren, dass ein gemeinsamer
akademischer Wissens- und Erfah-
rungstransfer in Gesellschaft und Wirt-
schaft moglich wird. Zur Organisation
der Lehre an der Basis haben Studien-
gangsverantwortliche - bottom up -
Mitlehrende dazu zu motivieren, ko-
operativ zu lehren.

Beide Handlungsebenen treffen sich
in der ,,Mitte“ der Hochschulen: In den

wortungsiibernahme fiir die Lehre
zu gewinnen. So zumindest erwarten
es die Studierenden.

- An der Spitze sorgt die vorhandene
verhéltnismalig starke Institutionali-
sierung fiir die Erwartung, dass
Hochschulleitungen - im Sinne qua-
siwirtschaftlicher Managementfdhig-
keiten oder quasistaatlicher Hoheit-
lichkeit - institutionell formell in der
Lage sind, ihre Kolleginnen und Kol-
legen zu einem abgestimmten Trans-
fer und gemeinsamer Verantwor-
tungsiibernahme fiir Wirtschaft und
Gesellschaft zu bringen, also ihre
Hochschulen ,durchzumanagen“.
Das erweist sich jedoch hiufig als
Fehleinschiitzung bzw. sogar Uber-
schidtzung, denn in Hochschulen

kann nichts ,,durchgemanagt*

ten und keinesfalls nur ge-
geniiber den zustandigen
Wissenschaftsministerien
und potenten Drittmittelge-
bern. Hochschullehrende
arbeiten an der Realisierung
eines sich zuvorderst indi-
viduell manifestierenden Zweckes: For-
schung und Lehre.

Diese beiden zentralen Aufgaben
der Hochschulen finden auf zwei
Handlungsebenen statt, haben aber mit
der gleichen Herausforderung umzuge-
hen: Zur Realisierung der institutionel-
len Aullenvertretung miissen Hoch-
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»Sowohl an der Spitze als auch an der
Basis gibt es in Hochschulen jeweils ein
Selbstverwaltungsdefizit.«

gewdhlten Organen der akademischen

Selbstverwaltung sowie in den selbstor-

ganisierten Lehrkooperationen der Stu-

diengénge.

Insbesondere dort wird héufig deut-
lich, dass sowohl an der Spitze als auch
an der Basis jeweils ein Selbstverwal-
tungsdefizit existiert, das sich einmal
als Selbstverwaltungsmangel und einmal
als  Selbstverwaltungsiiberschédtzung
zeigt:

- An der Basis sind Studiengangsver-
antwortliche aufgrund einer verhalt-
nisméRig geringen Institutionalisie-
rung auf ihre individuellen und infor-
mellen Organisationsfahigkeiten an-
gewiesen, soll es ihnen gelingen, Kol-
leginnen und Kollegen zum Mitleh-
ren und zur gemeinsamen Verant-

werden.

Die Griinde dafiir sind -
wie im Falle der Selbstver-
waltungsmangels und des
Selbstverwaltungsiiberschét-
zung - organisatorischer,
aber auch historischer Natur.

Historische Pragungen
Hochschulen werden als Selbstverwal-
tungen angesehen, weil sie zunéichst
einmal durch den freiwilligen Zusam-
menschluss von einzelnen Lehrenden
auf gleicher Augenhohe zustande ge-
kommen sind. Durch diese Organisati-
onsform moéchten die Lehrenden ihren
Studierenden eine Bildung anbieten,
die von den Prinzipien der Freiwilligkeit
und der gleichen Augenhohe gepragt ist
- und ihnen gleichzeitig Bildungswege
in Form von Studiengéngen nahelegen.
Allerdings miissen sich einzelne Leh-
rende wegen der Freiwilligkeit des Zu-
sammenschlusses stets auch freiwillig
als Koordinatoren dieser Studiengénge
betdtigen und so Studierende ebenso



918 Forschung & Lehre

MANAGEMENT | 785

wie Kolleginnen und Kollegen ein
Stiick weit leiten.

Historisch korrespondiert diese Frei-
willigkeit des Zusammenschlusses mit
dem individuellen Selbstverstdndnis von
Hochschullehrenden, die Autonomie
iiberaus schitzen, weil sich in ihr die
Freiheit von Lehre und Forschung ver-
wirklicht. Diese entwickelte sich als
eine von zwei hochschulpragenden We-
sensarten ab dem 18. Jahrhundert, als
Hochschulen sich - aufgrund ihrer
Stellungnahmen zu gesellschaftlichen
Verdnderungsprozessen bis hin zu Re-
volutionen - mit umféinglicher staatli-
cher Bevormundung auseinanderzuset-
zen hatten. Allerdings ist diese Freiheit
keine Eigenschaft, sondern etwas Ver-
liehenes. Historisch gesehen war sie so-
gar ein absolutistisches Zugestandnis.

Die zweite Wesensart, die Hoch-
schulen ebenfalls ganz wesentlich prégt
und die Hochschullehrenden - auch in-
stitutionell — den Riicken stédrkt, ist die
der Kompetenz (vormals Autoritédt ge-
nannt). Ohne eine spezifische Kompe-

tenz gébe es die Hochschulen nicht in
ihrer heutigen institutionellen Form -
als Korperschaften, die sich in der Zeit
der Renaissance entwickelten, als die
griechisch-romische Kultur wiederent-
deckt wurde und sich die dieser Kultur
entsprechenden Kiinste akademisierten
und in der Hochschullehrende als
kompetente Autorititen um Rat ange-
rufen wurden, wenn es galt, die Geister
zu unterscheiden - untertdnig oder
herrschaftlich, noch scholastisch oder
schon humanistisch. Kompetenz bzw.
Autoritét ist ebenfalls keine Eigenschaft,
sondern eher eine Zuschreibung. Hoch-
schulen werden von der Gesellschaft
als Kompetenzzentren - i.S. wissen-
schaftlicher Kompetenzen - angesehen.
Hochschulen werden also auch des-
halb Selbstverwaltungen genannt, weil
sie als offentliche Einrichtungen institu-
tionell in der Lage sind, Kompetenzen
zu entwickeln, kompetente Personen
einzubinden und zur Mitwirkung, u.a.
in akademischen Selbstverwaltungsor-
ganen wie den Senaten, zu befdhigen.

Selbstverwaltungs-

gefahrdungen
Beide Wesensarten, die der personlichen
Autonomie und die der spezifischen
akademischen Kompetenz, priagen die
heutigen Hochschulen und vor allem
ihre Lehrenden wesentlich. Sie sind
Teil der institutionellen wie auch der
individuellen akademischen Identitdten
geworden. Ohne diese beiden Préagun-
gen wdre es, historisch gesehen, ganz
sicher nicht zu der bekannten Karriere
der Wissenschaften, der Hochschulen
und vieler Hochschullehrender in den
aufgeklarten, humanistisch und natur-
wissenschaftlich gepragten Gesellschaf-
ten gekommen.

Beide Wesensarten bieten allerdings
auch die Moglichkeit, von den von ihr
gepragten Individuen - autoritdr oder
anarchistisch - gegen die Handlungsfé-
higkeit der Institution sowie gegen Kol-
leginnen und Kollegen gewendet zu-
werden, wenn es darum geht, Interessen
durchzusetzen, bestimmte Vorlieben ab-
zusichern, die Interessen anderer zu
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Internationales und interdisziplindares Symposium anlasslich
50 Jahre Kinderzentrum Miinchen

Sozialpadiatrie — State of the art und Zukunftsperspektiven

Miinchen, 30. November und 1. Dezember 2018, Klinikum GroRhadern, Horsaal lll

Mit der Grindung des Kinderzentrum im Jahr 1968 wollte Professor Hellbriigge ein Modellzentrum errichten, in dem neue
Moglichkeiten der Hilfe fiir das behinderte Kind durch die enge Zusammenarbeit medizinischer, psychologischer und
padagogischer Fachkrafte wissenschaftlich erarbeitet und praktisch erprobt werden sollten. Es entstand das erste Sozialpadiatri-
sche Zentrum, in dem die enge Verbindung padiatrischen und entwicklungspsychologischen Wissens und eine umfassende
Entwicklungsorientierung auf Kind und Familie realisiert wurden. Pragend waren von frith an eine systemische Sicht auf
Entwicklung und Lebenswelt des Kindes, die enge Vernetzung von Fachleuten bei Diagnosestellung und Behandlung und die pro-
spektive und langfristige Entwicklungsbegleitung der Familien.

Namhafte Fachleute stellen auf dem Symposium den fachlichen Entwicklungsstand und die Zukunftsperspektiven der Sozial-
padiatrie und der Sozialpadiatrischen Zentren an ausgewahlten Themenschwerpunkten dar.

Symposiumsleitung

Prof. Dr. V. Mall, Lehrstuhl flir Sozialpadiatrie an der Technischen Universitat Miinchen, Arztlicher Direktor Kinderzentrum Miinchen
Dr. Dipl.-Psych. . Voigt, Leitender Psychologe, Kinderzentrum Munchen

Nahere Information und Anmeldung:

Internationale Akademie flir Entwicklungs-Rehabilitation und Theodor-Hellbriigge-Stiftung,

HeiglhofstralRe 65/Il, 81377 Miinchen; Tel. 0049-(0)89-72 46 90 40, Fax 0049-(0)89-719 36 10, info@hellbrueggestiftung.de

www.theodor-hellbruegge-stiftung.de
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blockieren oder aber sich zu verwei-

gern.

Hierin besteht eine innere, sehr
hochschulspezifische Selbstverwaltungs-
gefihrdung.

- Hochschulleitungen miissen nach ih-
rer Wahl durch die Senate zumeist
als erstes feststellen, dass ihre aller-
erste Aufgabe nicht die Leitung von
Hochschulen - top down - ist, son-
dern zunichst die Moderation der
akademischen Selbstverwaltung (insb.
des Senats) selbst ist. Diese Aufgabe
nehmen sie in der Regel an, stoRen
aber bei ihrer Moderation und spater
bei ihrem Einsatz fiir institutionelle
Hochschulentwicklung schon bald
auf die ersten - individuellen - Ver-

weigerungshaltungen, Blockaden,
Vorlieben und Interessendurchset-
zungsstrategien.

- Gleiches erleben Studiengangsver-
antwortliche: Kaum haben sie sich
bereit erkldrt, einen Studiengang zu
leiten, wird ihnen klar, dass sie da-
durch primér nicht ihre

gen (insbesondere in den zustdndigen
Wissenschaftsministerien) und iiber die
Studierfahigkeit der Lernenden sowie
der iiblichen allgemeinen Lobreden
iiber die Kompetenzen von Hochschu-
len (neuerdings Profile und Strategien
genannt) und der allgemeinen Be-
schworung der Freiheit von Forschung
und Lehre auf die o.g. wirklichen Orga-
nisationsliicken, -méangel und -iiber-
schitzungen, die Hochschulen und ih-
ren Mitgliedern zu schaffen machen.

Zweitens:

Die oben genannten Selbstverwal-
tungsdefizite werden angesprochen,
aber nicht nur beklagt, sondern aktiv
beseitigt. Und zwar durch wirklich in-
ter- bzw. iiberdisziplindre Anerkennung
jeglichen an gesellschaftliche Entwick-
lung und Innovation orientierten Trans-
ferhandelns und jeglicher konsequenter
und qualitédtsorientierter Forderung aller
Studierenden (wie es bspw. in den bei-
den von Bund und Léndern initiierten
Grof3programmen ,Innovative Hoch-

tdt ist stets die der Vermittlung. Hoch-
schulmitgliedern wird Autoritit und
Kompetenz zugestanden, die sich kei-
nesfalls nur auf die Fdhigkeit bezieht,
im Labor zu forschen und Erfahrungen
und Erkenntnisse mit Gleichgesinnten
zu diskutieren, sondern diese auch in
die Welt, Gesellschaft und Wirtschaft
sowie an die Studierenden zu vermit-
teln.

Wird diese - kommunikative -
Seite der Kompetenz durch o.g. Schritte
wirksam gemacht, wird der ihr imma-
nente Kern, die Verantwortlichkeit von
Hochschullehrenden, freigelegt. So ent-
steht eine akademische Selbstverwal-
tung, in der sich Verantwortung in Mit-
verantwortung fiir die an gesellschaftli-
cher Entwicklung orientierte Hoch-
schule als auch fiir die lehrbezogenen
Aufgaben der Studiengénge verwandelt.
So wird der Weg fiir eine mitverant-
wortliche akademische Lehre und ver-
antwortliche wissenschaftliche For-
schung geebnet und zugesagt.

Die zweite Seite

eigene Lehre verbessern,

sondern - bottom up -

zundchst einmal in eine

Bittstellerposition geraten,

weil sie Kolleginnen und

Kollegen motivieren und

filhren miissen. Sie stellen sich

dieser Aufgabe zunéchst engagiert,
merken aber bald wie schwierig es
ist, wenn die Kolleginnen und Kolle-
gen ihre spezifischen Kompetenzen
und die Freiheit von Forschung und

Lehre nutzen, um sich zu verweigern,

Entwicklungen zu blockieren bzw.

nur ihren eigenen Vorlieben nachge-

hen und diese durchzusetzen versu-
chen.

Hochschulleitungen geraten so in
die Gefahr, innerlich auszubrennen
und nur noch zu moderieren oder aber
,dicht zu machen“ und durchzumana-
gen bzw. durchzuregieren.

Studiengangsleitungen kann &hnli-
ches passieren: Sie brennen aus, lassen
die Studienorganisation ,,schleifen® und
ziehen sich in Forschung und Lehre zu-
riick.

Konfliktbearbeitungs-

strategien
Entronnen wird diesen Gefahren in der
Praxis regelmaRig durch drei aufeinan-
der aufbauende Konlfliktbearbeitungs-
strategien bzw. Schritte:

Erstens:

Durch Lenkung des iiblichen Kla-
gens iiber gesellschaftliche Entwicklun-

»Hochschulleitungen konnen in die Gefahr
geraten, nur noch zu moderieren oder aber
durchzumanagen. «

schule“ und ,Qualitdtspakt Lehre® ge-
schieht) sowie durch die konsequente
Unterstiitzung all derjenigen, die diese
beiden - im Grunde freiwilligen - Auf-
gaben engagiert und demokratisch rea-
lisieren.

Drittens:

Durch konsequente stetige ,Bestel-
lung“ von kollegial erarbeiteten inter-
disziplindren internen Gutachten mit
Vermittlungsvorschldgen (s.u.), die in
der akademischen Selbstverwaltung dis-
kutiert und auf deren Basis Beschliisse
gefasst werden.

Akademische Potenziale
Durch die genannten Schritte gelingt es
regelméRig, Verweigerungshaltungen zu
lockern, Blockaden zu verringern bzw.
aufzulésen sowie Vorlieben und Inte-
ressen in gemeinsam verantwortete
(und spater umgesetzte) Beschliisse
einmiinden zu lassen. Dies geschieht
dadurch, dass durch diese Konfliktbe-
arbeitungsstrategien bzw. Schritte die
jeweils zweite Seite der beiden Medail-
len freigelegt wird, die untrennbar zu
den beiden Pragungen bzw. Wesensar-
ten gehort:

Die zweite Seite der Medaille wis-
senschaftlicher Kompetenz und Autori-

der Medaille der
Freiheit von For-
schung und Lehre
ist stets die der Be-
gutachtung. Sicher
ist es auch wichtig,
Aspekte der Natur und des menschli-
chen Zusammenlebens im Studierzim-
mer zu betrachten und zu priifen; er-
wartet wird jedoch, die dabei gemachten
Erfahrungen und Erkenntnisse zu kom-
munizieren — und zwar im Sinne eines
Gutachtens ,von Wohlwollen getragen
und dem Fortkommen behilflich.

Diese - ebenfalls kommunikative -
Seite der Freiheit von Forschung und
Lehre wird durch die o.g. Schritte be-
fordert. Der Kern, der dabei zum
Leuchten gebracht wird, ist der der Un-
abhéngigkeit. Dieser Kern entfaltet ge-
rade in seinem Verneinungs- bzw. Ab-
sage-Duktus seine positive Wirkung:
Denn niemand wiinscht sich eine
Selbstverwaltung und Studiengangslei-
tung oder Lehre und Priifung von aus-
schlielflich interessengeleiteten oder gar
abhingigen Personen; ebenso wenig
wie von solchen Kolleginnen und Kol-
legen eine gute wissenschaftliche For-
schung oder gar gute Beitrdge zur ge-
sellschaftlichen Entwicklung erwartet
werden.



