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Verinderung des Leadership an Universititen — oder wie managt man eine
wissenschaftliche Community?

B ocmanni 0sa Oecsmunimms ponv yHigepcumemis QYHOAMEHMANIbHO
BMIHUNACA. KITbKICMb CMYO0eHmis 30i1buulacs 6 08a pasu, yHigepcumemu cmaiu
ABMOHOMHO  PO3NOPAOHCAMUCS (DIHAHCOBUMU PECYPCaMU, 3MIHIOEMbC  CKAAO
aKaoemidHux cniepodOIimHuKie, 8i00yauUCsa 3MIHU 8 HOPMAMUBHO-NPABOSIl 0A3i, 6
€BPONEUCLKOMY MAcumadi cmaHoapmu3oeani npozpamu bakanaspamy ma
maeicmpamypu. Takooic 3MIHUIUCA OYIKY8AHHA NPO pOJi, AKI YHigepcumemu
NOBUHHI BUKOHY8aAmMU Ha cydyacHomy emani. Y npuunamiu 6 I7nazeo /leknapayii 6
2005 poyi ckasano, wo «€epona nompebye CUIbHUX | MEOPUUX 8)3AX 5IK OCHOBHUX
cyb’ekmax y hopmyeaHHi €8pONelicbKo20 CYCHiIbCMBA 3HAHbL 3a 00NOMO20I0 iX
wupokoi.  yyacmi i 0e3nepepeHo20  HABUAHHA, NPOCYBAHHA AKOCMI ma
OOCKOHANOCMI 8 BUKIAOAHHS, HABYAHHI, HAYKOBUX OOCIIONCEHHAX MA THHOBAYIUHOT
oislnonocmi. Lle 6yoe Oocsenymo 3a paxyHoK 6nesHeHux y cobi iHCmumymis,
30aMHUX GU3HAYAMU CBIll PO3BUMOK 1 6HeCMU C8Iill B6HEeCOK Y COoYianbHUl,
KYIbMYPHULL Ma eKOHOMIYHULL 000poOym Ha pe2ioHANIbHOMY, HAYIOHATbHOMY,
€8PONENCHLKOMY ma 2100a1bHOMY pi6Hi, « YHieepcumemu npacuyms 00 NOJNINUEHHS
CBOIX KepigHUX CMpYKmyp i NiOBUUEHHIO KOMNEMEeHMHOCMI KepiGHUYmea 3 mum,
w06 30ineuumu ceii KKJ/I i innosayitinuti nomenyian 01 00CA2HeHHsl C80IX MICILL»
(Binknep 2007, 6) ILle o3nauae He minbKu NEPeOCMUCIEHHS BHYMPIUIHIX
VHIBEPCUMEMCLKUX CIMPYKMYP, alle CMEOPEHHS HOBUX CIMPYKMYp OISl NPUUHAMMNSL
piwens. Y ceoemy docniodxcenni, Yavpuke Bouiiok npononye Habip onosioarns max
36aHI «OCHOBONOJLONCHI Mihuy, AKI OemepMiHO8aHi OifAlbHICMIO YHIgepcumemy ma
ix ysaenenuam npo cebe. SAxkujo Mu nocisiHemo oaudicue Ha yi OCHOBHI Hapamusu, mMu
nooauumo, wo 6oHU OIUCHI 8 OCHOBHOMY Ol YHIGepcumemis i ix CmMpyKmyp &
3axioniu €eponi. Ane wo 2oeopums 00c8i0 yHieepcumemis LlenmpanvHoi ma
Cxionoi €eponu? Ak 60HU CHAPABNAIOMBCA 3i CEOIMU HOBUMU POSILOGUMU
OYIKY8AHHAMU?

Knrwouoei cnosa: cxiono esponeticoki yHigepcumemu, cucmemd O0cC8imu,
VNPAGIIHHA UUUM HABUANLHUM 3AKIAOOM.

B nocneonue o0sa oecamunemus ponv yHueepcumemos hyHOAMeHmMaibHo
UBMEHUNACH. KOIUYECMBO CMYOeHMO8 YEeaUduUIoch 6 08a pasd, YHUEEPCUMENbl
CMany asmoHOMHO PACNOPANCAMBCA  (DUHAHCOBLIMU PECypCamMu, MeHAemcsl
cOCMag aKademuyeckux compyoOHUKO8, NPOU3OUWLIU USMEHEHUs 8 HOPMAMUGHO-
npasosoll baze, 8 esponelickom macuimabe CManOapmMu3UPOBAHbl NPOSPAMMbL
bakanaspuama u mazucmpamypsl. Taxoce USMEHUIUCL OHCUOAHUS O PO,
KOmopble YHUgepcumemsl OOJICHbL GbINOJHAMb HA COBPEMEHHOM omane. B
npunamotl 6 Inazeo Hexnapayuu ¢ 2005 200y ckazano, umo «Eepona nysxcoaemcsi
8 CUIbHBIX U MBOPUECKUX B8Y3aX KAK OCHOBHBIX CYObeKkmax 6 (opmuposaHuu
e8ponelicKko2o obwecmea 3HAHUL C NOMOWDBIO UX WUPOKO20 ydyacmus U
HEnpepvlBHO20  0DVYEHUS,NPOOBUNCEHU — KA4ecmea U  COBEPUIeHCMEd 8
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npenodaeaﬂuﬂ, 06yquuu, HAY4HblX UCCc1e008aHuUsax u MHHOGGL;MOHHOZZ
oessmenvHocmu. Omo Oydem OOCMUCHYMO 3a CHem YBepeHHuIX 8 cebe
UHcmumymaoe, CnocoonbIx onpedeﬂﬂmb ceoe pazeumue u eHecmu C60ll 6KNAO 6
coyuaivHoe, KyJabniypHoe U ISKOHOMUYECKoe 5]16120110]2)/'{146 HA pecuoHAlbHOM,
HAYUOHAJIbHOM, €6p0neﬁCKOM u 2100anbHOM YPDOGBHE, « YHueepcumem bl
CmMpeMamcs. K VAYYUWEHUIO CBOUX PYKOBOOAWUX CMPYKMYP U NOBbIUEHUIO
KOMNEeMeHMHOCMU pPYKo8oOCmea ¢ mem, umobwl yeeauuums ceou KIIJ u
UHHOBAYUOHHBIU NOMEHYUAL 05 00CmUdCeHus ceoux muccutly (Buuknep:2007, 6)
DOmo o3Hauaem He MOJIbLKO nepeocmulCleHus 6HYMPEeHHUX YHUBEPCUMENCKUX
CMPYKMYp, HO CO30aHUe HOBbIX CMPYKMYp Ol NpuHamus peuieHutl. B ceoem
uccneoosanuu, Yuvpuxe Boilnok npednacaem Habop pacckazoé max Ha3vigaemvie
«(OCHOeOnoOIAZauue Mud)bl», Komopbsle demepMuHupoeaHbl 0esmenbHOCMbIO
YHUBEpcumema u ux npedcmaeﬂeHueM o cebe. Eciu muvr e32niamnem nobaudice na
dmu OCHOB6Hble Happamuevl, Mbl yeudum, umo OHU Oeucmeumeslbibl 6 OCHOBHOM
0Jis1 YHUBepcumemos u ux cmpykmyp 6 3anaownou Eepone. Ho umo 2cosopum onvim
yHusepcumemos Llenmpanvnou u Bocmounotu Eeponvl? Kax onu cnpasnsatomces co
CEOUMU HOBbIMU DOJIEBBIMU 02ACUOAHUAMU?

Knroueswvie cnoesa. eocmquoeeponedCKue YHUeEpcumemsl, cucmemda
00pazosanus, ynpasieHue 8blCULUM YUeOHBIM 3A6e0eHUEM.

In the past two decades, the role of universities has changed fundamentally:
the number of students has increased twice, the universities began independently
command their financial resources, the composition of the academic staff has been
changing, there have been some changes in the regulatory framework, Bachelor
and Master’s programs have been standardized in the European scale. The
expectations about the role that universities should perform at the modern stage
have also changed. The Glasgow Declaration, 2005, says «Europe needs a strong
and creative universities as the main subjects in the formation of a European
knowledge society through their increased participation and lifelong learning,
promotion of quality and excellence in teaching, learning, research and innovation
activities. This will be achieved through self-confident institutions to determine
their own development and to contribute to the social, cultural and economic well-
being at the regional, national, European and global level. Universities seek to
Improve their governance structures and the competence of the management with a
view to increase their efficiency and innovative potential to achieve their missions»
(Winkler:2007, 6) This means not only rethinking of University’s internal
structures, but creating new structures for decision-making. In the study, Ulrike
Voilok offers a set of stories so-called «fundamental mythsy which are determined
by the activity of the Universities and their self-conceptions. If we look closer at
these basic narratives, we’ll see that they are valid mainly for the universities and
their structures in Western Europe. But what does the experience of the
universities of Central and Eastern Europe say? How do they cope with their new
role expectations?

Key words: East European universities, the education system, the
management institution of higher education.
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In den letzten zwanzig Jahren hat sich die Rolle der Universititen in vielen
Bereichen fundamental verdndert. Diese Verdnderungen betreffen verschiedene
Bereiche des akademischen Lebens: so hat sich in den letzten 30 Jahren die Zahl
der Studierenden nahezu verdoppelt, die Universititen verfligen iiber ein
Finanzvolumen und einen Mitarbeiterstab, wie mittelstandische Unternehmen. Wir
konnen weitreichende Verdnderungen im gesetzlichen Rahmen feststellen, da sich
mittlerweile die europaweit standadisierten Bachelor- und Master studien
programme durchgesetzt haben und von allen Universititen angeboten werden.
Gleichzeitig verdnderte sich auch die Erwartungen an die Rolle, die Universitidten
im politischen, wirtschaftlichen, aber auch gesamtgesellschaftlichen Bereich
spielen (sollen). Die Glasgower Verlautbarung aus dem Jahre 2005 betont, dass
«Europe needs strong and creative universities as key actors in shaping the
European knowledge society through their commitment to wide participation and
lifelong learning and of by their promotion of quality and excellence in teaching,
learning, research and innovation activities. (...) this will be achieved by self-
confident institutions able to determine their own development and to contribute to
social, cultural and economic well-being at regional, national, European and global
level,” and that ‘universities are committed to improving their governing structures
and leadership competence so as to increase their effi ciency and innovative
capacity and to achieve their multiple missionsy» (Winckler: 2007, s.6).

Es wird deutlich, dass mit der Einfilhrung neuer rechtlicher
Rahmenbedingungen in den europdischen Nationalstaaten, das Management und
die Entscheidungsgewalt von staatlichen Institutionen auf die einzelnen lokalen
Universitdten {bertragen wurde. Dies flihrt dazu, wie Ulrike Felt in ihrer
Untersuchung betont, dass «this meant noch only rethinking the internal structures
of universities, building up new management and decision-making structures and
reconsidering career and reward systems, but also the very idea of what it means to
be a university hat to be somehow reinvented» (Felt: 2007, s. 11).

Die Autorin stellt in ihrer Untersuchung ein ganze Sammlung von
Narrativen fest, die sie selbst als Griindungsmythen (foundational myths)
bezeichnet und die den Zustand des universitiren Lebens vor der Zeit der
tiefgreifenden Verdnderungen betreffen (Felt: 2007, s. 11). Im folgenden werden
die Hauptmythen kurz vorgestellt, um diese anschliessend mit der Situation der
mittelosteuropdischen Universitidten zu konfrontieren:

Der erste Mythos bezieht sich auf die Haltung, dass Universititen eine
institutionelle  Zone darstellten, die ausserhalo von politischen und
Machtbeziehungen stand. Hierbei spielt die Vorstellung eine wichtige Rolle, dass
objektives Wissen und eine hohe Qualitdt der Lehre nur garantiert werden kann,
wenn diese Regeln eingehalten werden.

Die stindigen Diskussionen iiber die Finanzierung von Bildung und damit
auch der Universititen untergribt die Hauptaufgabe der akademischen
Institutionen. Dieser Mythos, der mit den Worten «Es war einmal...» beginnt,
erinnert an die «goldenen Zeiten», die die Universititen einst erlebten. Das
Narrativ beruht auf der Vorstellung, dass die Universititen sich der
Grundlagenforschung widmen konnten, ohne dass sie dariiber nachdenken
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musssten, wie diese Forschung zu finanzieren sei und wer die Verantwortung fiir
die Ergebnisse zu iibernehmen habe.

Der letzte Mythos betrifft die Person des Universitéitsprofessors selbst. Er
ist der Garant fiir die Einheit von Forschung und Lehre in einer Person, was als
Idealsituation angesehen wird. Diese Einheit von Lehre und Forschung unterstiitzt
direkte unmittelbare Lernformen, die sich auf die Person des Professors
konzentrieren.

Diese Analyse und Benennung der Narrative trifft zweifelsohne auf die
meisten Universitdten in den Staaten Westeuropas zu. Doch mit den EU-
Erweiterungen um die mittelosteuropdischen Staaten gehoren zur europiischen
akademischen Community auch Universititen, die vollig andere Erfahrungen
gemacht haben und derzeit grundlegend andere Adaptionsprozesse durchlaufen.
Universitdten und andere Bildungungsinstitute waren in den sozialistischen Staaten
keine politikfreien Zonen, im Gegenteil: Der sozialistische Staat finanzierte die
Bildung nicht nur zu hundert Prozent, sondern bestimmte auch deren Inhalte. Die
Einflussnahme des Staates bezog sich zum einen auf Lehrpldne und Lehrinhalte
sowie auch auf die Auswahl der Studierenden. In den Priifungskommissionen
sassen nicht nur Vertreter aus Forschung und Lehre, sondern auch aus der Partei,
die darauf achteten, dass inshesondere Kinder aus Arbeiterfamilien zum Studium
zugelassen wurden. Der Schwerpunkt der Férderung wéhrend der sozialistischen
Ara lag im Bereich der praktischen, berufsbildenden Schulen, die fiir die
Ausbildung der Arbeiter in der Landwirtschaft und der Industrie zustindig waren
(im Jahre 1990 betrug die Zahl der Arbeitskrifte in der CSSR in der
Landwirtschaft 12%, in der Industrie 46%). Der Staat als alleiniger Arbeitgeber
beeinflusste die Wahl des Ausbildungsweges auch durch die Hohe des Gehalts:
wihrend die Lohne der Arbeiter gerade in den 50. Jahren des vergangenen
Jahrhunderts stetig anstiegen, mussten Akademiker mit finanziellen Einbussen
rechnen. Diese Lage stabilisierte sich zwar im Laufe der Zeit, gewann aber nach
der Invasion der Armeen des Warschauer Paktes Ende der 1960er Jahre erneut an
Schwung. (vgl. Hraba u.a.: 2000, s. 415-430). Das Narrativ von den Universititen
als politik- und machtfreic Zone kann fir die Bildungssysteme der
postkommunistischen Staaten so nicht {ibernommen werden. Erst mit dem
Ubergang zu einer demokratischen Staatsstruktur kénnen sich die Universititen
aus dieser Abhdngigkeit langsam befreien. (eine grundlegende Untersuchung fiir
die Tschechische Republik zu diesem Themenkomplex steht noch aus).

Eng mit dem ersten Narrativ ist auch das nédchste verbunden, nimlich die
Vorstellung, dass die Universititen Grundlagenforschung betrieben haben, ohne
sich um deren Anwendbarkeit respektive Finanzierung kiimmern zu miissen. Auch
dieser Punkt trifft nur bedingt auf das Bildungssystem in den mittelosteuropdischen
Staaten wihrend der sozialistischen Ara zu. Im tschechoslowakischen Staat wurde
im Jahre 1949 das Fach Soziologie von der kommunistischen Partei offiziell
verboten, die Lehrstiihle an den Universititen aufgelost und die tschechischen
Soziologen an der Ausiibung ihres Berufes (Lehre und Forschung) gehindert.
Grundlagenforschung — auch in anderen Bereichen — fand hauptsachlich unter der
Pramisse der Relevanz flir die marxistisch-leninistische Theorie statt. Auch in
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diesem Bereich kam es in den Jahren 1989/1990 zu einer grundlegenden
Verdnderung und an die Universitdaten kehrte die lang unterdriickte Freiheit von
Forschung und Lehre schrittweise zuriick. Mit dem in der sozialistischen Periode
vertretenen Verstindnis vom Rang der akademischen Freiheit und Lehre héingt
auch eng die Person und Personlichkeit des Universititsprofessors zusammen.
Wihrend sich an westeuropdischen Universititen Forschung und Lehre an der
Personlichkeit des Professors mit grosstmoglichem individuellem Zuschnitt
orientierten, zielte die Bildungspolitik der sozialistischen Staaten darauf ab,
Professoren als «Wissenschaftsarbeiter» und «Dienstleister» fiir den Aufbau der
sozialistischen Gesellschaft zu etablieren. Sozialer Aufstieg durch Bildung wurde
in den 1950er und 1960er Jahren weitgehend unterbunden und die Elitenbildung
durch die einseitige Unterstiitzung der Arbeiter versucht zu beeinflussen. (vgl.
Simonova: 2011) Nur knapp 25 Jahre nach dem Fall der sozialistischen Regime,
der Einfiihrung kapitalistischer Wirtschafts- und demokratischer Staatssysteme, der
Wiederherstellung der akademischen Freiheit von Forschung und Lehre in den
postsozialistischen Staaten, Zahlreiche Universititen in den postsozialistischen
Staaten sind den neuen Anforderungen, die die eurpdische Bildungspolitik, aber
auch der europdische Bildungs- und Finanzmarkt an die akademischen Institute
stellt, kaum gewachsen, wie Nadine Burquel feststellt: «Most countries are at a
very early stage in the development of management and leadership training in
higher education. There is no national organisation to support this development.
Training is often within higher education institutions and on a ‘learning by doing’
basis or with the support of peers. Most countries in Southern, Central and Eastern
Europe are in this category» (Burquel: 2012, s. 10-11).

Grundsitzlich empfiehlt Felt (Felt: 2007, s. 12) folgende Formen des
Leadership auch im universitdren Umfeld zu etablieren:

1. Visionéres Leadership

2. Informierendes Leadership

3. sowie kreatives Leadership

Ahnlich wie auch in der umfangreichen Literatur zu Leadership und
Changemanagement in Unternehmen, geht es auch bei Felt darum, den richtigen
Zugang und Mix herauszufinden, der die erfolgreiche Fiihrung von akademischen
Bildungsinstituten ermoglicht. Ausgehend von den zuvor eingefiihrten Narrativen
sicht Felt im visindren Leadership eine Moglichkeit, die bestehenden Mythen
aufzudecken, zu benennen und ihre Validitdt in der heutigen Zeit zu iiberpriifen.
Hierbei geht es nicht darum, sich dem Zeitgeist zu beugen, sondern eine
Vorreiterrolle zu tlibernehmen, die eine ureigene Féhigkeit der Universititen
darstellt. Das informierende Leadership vereinigt zum einen klassische mit neuen
Leadership-Theorien. Hierbei geht es um die Einbeziehung der akademischen
Community in die Entscheidungsprozesse einerseits und um die Ubernahme von
Verantwortung und Entscheidungsfihigkeit des Verantwortlichen andererseits.
Kreatives Leadership bedeutet laut Felt die Fahigkeit, inneruniversitire Strukturen
herauszubilden, die zur Problemlosung beitragen, sich aber nicht unbedingt an den
exogenen Anforderungen orientieren, bzw. sich diesen unterwerfen miissen.

Ausblick
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Inwieweit die Hochschulen in Mittelosteurpa diese Anforderungen erfiillen
konnen, bleibt abzuwarten. Aufgrund der ihnen zugewiesenen Rolle in den
sozialistischen Regimen, ist diese nun auf europdischer Ebene erwartete
Umstellung ungleich schwieriger zu bewdltigen als fiir die Universititen
Westeuropas. Es bedarf hier wesentlich grosserer Anstrengungen sowohl in
personeller als aus finanzieller Hinsicht, als dies bei den westlichen Hochschulen
der Fall ist.
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