Karl Alewsll

Beitréige der Universitiaten
zur Ausbildung von Fiihrungskraften*

A. Problemétellung

Die Anforderungen, die an Fiihrungskrifte in Wirtschaft und Verwaltung ge-
stellt werden, sind in den vergangenen Jahren qualitativ und quantitativ er-
heblich gestiegen. Dies ist zuriickzufithren auf das anscheinend immer noch
steigende Entwicklungstempo, das sich in neuerer Zeit weniger in extrem hohen
Wachstumsraten als vielmehr im Tempo qualitativer Verdnderungen #uflert.
Dariiber hinaus 148t die zunehmende Komplexheit der Bereiche Wirtschaft,
Politik, Technik, Sozialwesen sowie die immer stirkere Verflechtung dieser
Bereiche es unmoglich erscheinen, Entscheidungen innerhalb eines Bereiches
zu treffen, ohne die Konsequenzen fiir andere Bereiche und zugleich die Ein-
wirkungen aus anderen Bereichen auf den Entscheidungsbereich zu beriick-
sichtigen.

Hinzu tritt in héherem MaBe als dies jedenfalls in den vergangenen Jahrzehn-
ten der Fall war, die Belastung mit hohen, nicht selten existenzgefihrdenden
Risiken. Entscheidungen kénnen oft nur ,,ex post‘‘ als fehlerhaft erkannt
werden, aber doch zu betrichtlichen, nicht im voraus kalkulierbaren Konse-
quenzen fiir die jeweilige Institution und die Fithrungskraft fithren. Die Fi-
higkeit, derartige Risiken nicht nur zu erkennen, sondern auch zu ertragen,
stellt Anforderungen an die Fiihrungspersdnlichkeit und ihre Belastbarkeit.
SchlieBlich ist zu erwdhnen, daB in einer Zeit, in der ein allgemeiner Konsens
iiber die maBBgebenden Normen des Verhaltens, d.h. die Zulissigkeit oder
Nichtzulissigkeit bestimmter Verhaltensweisen, nicht mehr besteht, Fithrungs-
krifte derartige Mafstibe selbst entwickeln, mindestens jedoch ausw#hlen
miissen und hierbei neuen Risiken und Belastungen ausgesetzt sind.

Die zunehmende Komplexheit und immer schnellere Veréinderung der Pro-
blemstellungen geht einher mit dem Angebot immer neuer Losungshilfen und
neuer Bildungsmethoden, deren Entstehung hiufig nicht auf Erfahrung und
Erprobung, sondern auf gedanklicher Konstruktion bzw. ,,Laborversuchen*
beruht. Fithrungskrifte, die differenziertere und dynamischere Problemstruk-
turen mit neuen, oft unerprobten Methoden 16sen wollen, sehen sich gezwun-
gen, in der Anfangsphase ihrer Karriere mit einem erheblich breiteren und tie-

* Der Beitrag ist bezogen auf die Ausbildung von Fithrungskriiften in Wirtschaft und Verwaltung,
betrachtet aus der Sicht der betriebswirtschaftlichen Ausbildung. Er erschien in #hnlicher Fas-
sung in der Festschrift ,,Fithrungsprobleme industrieller Unternehmungen. Friedrich Thomée
zum 60. Geburtstag'‘, Berlin: De Gruyter 1980, S. 109—124.
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feren ‘Wissen sowie einer groferen Fithrungsfihigkeit in den Fithrungsprozef
einzutreten, als das frither der Fall war, und ihr Wissen und ihre Fiihrungs-
technik stdndig weiter zu entwickeln.
Die gestiegenen Anforderungen an Fithrungskrifte zwingen zur Uberpriifung
der Ausbildungsmdglichkeiten von Fithrungskr#ften, speziell des moglichen
Beitrages bestehender Institutionen des tertidren Bildungssektors. Hier ist ins-
besondere an die Universititen zu denken, deren Entstehung letzten Endes auf
das Streben der Landesherren vergangener Jahrhunderte zuriickzufithren war,
Fihrungskréfte fiir die verschiedenen Zweige der Verwaltung auszubilden.
Die an die Universititen herangetragenen Erwartungen waren und sind sehr
hoch, was sich allerdings in der Regel nur indirekt aus der herben Kritik, da
die Universitdt diesen Erwartungen nicht gerecht werde, ableiten 143t. Kenn-
zeichnend dafiir ist das oft anzutreffende Pauschalurteil, ,,die Universitét sei
praxisfern‘‘ und nicht in der Lage, Filhrungskriifte fiir deren spitere Fiithrungs-
aufgaben auszubilden. Soweit diese Aussage zutrifft, kann sie zweierlei besagen:
1. Die Universit4t versagt bei der LOsung der ihr libertragenen und von ihr
vollziehbaren Ausbildungsaufgaben.
2. Uberhdhte und falsch ausgerichtete Erwartungen, denen die Universitét
nach ihrer Grundstruktur nicht entsprechen kann, werden enttiduscht.
Im folgenden soll versucht werden, zuniichst die Anforderungen, die an Fith-
rungskrifte gestellt werden, zu strukturieren, um deutlich zu machen, wie he-
terogen in qualitativer Hinsicht diese Anforderungen sind, bevor nach einer
knappen Kennzeichnung der Struktur unserer Universitéten und insbesondere
der Krisen, die sie seit geraumer Zeit durchleben, schlielich abgeleitet wird,
an welcher Stelle des Ausbildungsprozesses die Universitdten Hilfestellung ge-
ben kénnen, wobei die Form der Mitwirkung der Universitiiten hier nicht im
einzelnen diskutiert werden soll. Schon vorab sei festgestellt, da3 die Universi-
tit nicht simtliche Aufgaben wahrnehmen kann, die die Ausbildung von Fiih-
rungskriften stellt, so daB eine verniinftige Arbeitsteilung und_Kooperation
mit anderen Ausbildungsbereichen angestrebt werden muf3. Ebenso geht die
Aufgabe der Universitit weit {iber die Ausbildung von Fiihrungskriften hin-
aus. Diese Feststellung gilt nicht nur fiir Aufgaben der Universitéten in der
Forschung und im Dienstleistungsbereich, sondern auch in der Lehre.

B. Anforderungen an Fiihrungskriifte

Die Vielfalt der Anforderungen an Fithrungskréfte 146t sich nur schwer in ei-
nem zugleich vollstéindigen und einwandfrei strukturierten Gesamtkatalog er-
fassen; ganz abgesehen davon, daB die einzelnen Anforderungsarten im kon-
kreten Fall ein unterschiedliches relatives Gewicht haben und die konkrete
Ausprigung und deren Intensitit sehr unterschiedlich sind. Ferner sind Diffe-
renzierungen nach Unternehmensgréfien, nach Branchen, nach Lindern,



nach Fithrungsebenen, nach Organisationsformen und auch nach Fiithrungs-
stilen zu beachten. Es wiirde den Rahmen dieses Beitrages sprengen, dies im
einzelnen darzustellen.

1. Anforderungen im Wissensbereich

Notwendige, aber nicht hinreichende Grundlage fiir die bei einer Fithrungs-
kraft geforderten Eigenschaften ist ein breites und zugleich in unterschiedli-
chem MaB tiefes Wissen, das nachfolgend im Hinblick auf die folgenden Aus-
fihrungen in drei Kategorien unterteilt wird, wobei eine scharfe Abgrenzung
der drei Teilbereiche nicht méglich ist. Wenn Wissen als Anforderungsart hier
an erster Stelle genannt wird, geschieht dies nicht nur, weil Wissen die logische
Grundlage fiir die beiden folgenden Eigenschaftskomplexe darstellt, sondern
weil Wissenserwerb als Ausbildungsziel im vergangenen Jahrzehnt immer wie-
der in Frage gestellt wurde. Dies ist zwar als Reaktion auf eine vorangegange-
ne Uberschitzung des Nur-Wissens und die Nichtbewiltigung des Alles-
Wissens verstdndlich, hat aber die Qualifikation des Nachwuchses beeintriach-
tigt. Die unbestreitbare Tatsache, daB ein liickenloses Gesamtwissen nicht
mehr erreichbar ist, darf nicht zu dem FehlschluB8 fithren, da} Wissen nur
noch Stoff fiir die exemplarische Erprobung und Einiibung von Verhaltenswei-
sen sowie von Entscheidungs- und Lernfihigkeit darstelle. Die Aufgabe muf3
darin bestehen, ein Grundraster des Wissens zu entwickeln und zu vermitteln,
das die Gesamtstruktur der Wissensbestinde sichtbar und erschlieBbar macht
und zugleich in wesentlichen Teilbereichen eine enge Vertrautheit mit dem Ge-
genstand des Wissens schafft.

a. Kenntnisse der Fiihrungsmethodik

Die intuitive Gestaltung des Fithrungsprozesses wird in der Regel erginzt
durch die Anwendung erlernbarer Fithrungsmethoden im Bereich von Pla-
nung, Organisation, Disposition und Kontrolle. Die Fiille der hierzu vorlie-
genden Erkenntnisse (bzw. Vermutungen oder Behauptungen) muf Fithrungs-
kriften — jeweils nach dem neuesten Stand — bekannt sein, ohne daB daraus
die Forderung nach unbedingter Anwendung, wohl aber nach bewuBter Aus-
wahl abgeleitet werden kann.

b. Fachwissen und fachliche Methodik in einem oder mehreren Fachgebieten
Rein gedanklich kann man sich eine Fithrungskraft vorstellen, die neben dem
Fithrungswissen in keinem Fachgebiet (z. B. Chemie, Physik, Ingenieurwesen,
Betriebswirtschaftslehre) iiber spezielle Kenntnisse verfiigt, die iiber eine All-
gemeinbildung hinausgehen. In der Praxis hat diese gedankliche Konstruktion
selbstverstidndlich keinen Bestand, weil Fithrungskrifte in aller Regel aus einer
speziellen fachlichen Titigkeit in ihre Fithrungsaufgaben hineinwachsen und
in der Regel neben ihrer Fiihrungstitigkeit auch speziell fachliche Titigkeiten
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weiter ausiiben und weil dariiber hinaus ein griindliches Fachwissen in minde-
stens einem Gebiet, d.h. die enge Vertrautheit mit bestimmten Objekten des
Wissens, erforderlich ist, um Fiihrungsentscheidungen treffen zu koénnen.
Auch scheint es so, daB nur eine solche partielle Detailkenntnis die Selbstsi-
cherheit schafft, die erforderlich ist, um iiber Bereiche entscheiden zu kdnnen,
in denen man auf das Wissen und die Schlu3folgerungen anderer angewiesen
ist. In vielen Fillen wird es bei Fithrungskridften wiinschenswert sein, daB sie
iber derartiges Fachwissen nicht nur in einem, sondern in einem weiteren Ge-
biet verfiigen (z. B. eine Naturwissenschaft und Betriebswirtschaftslehre, oder
Recht und Betriebswirtschaftslehre, oder Recht und Ingenieurwissenschaft).

c. Breites Spektrum an Zusatzwissen aus anderen Wissensgebieten

Die qualitative Vielfalt der Anforderungen an Filhrungskrifte, die Heteroge-
nitét der Fithrungssituationen und die stindige Verinderbarkeit und Verdnde-
rung der Fithrungssituationen erzwingt stéirker als in fritheren Jahrzehnten ein
breites Fundament an Wissen, damit Fithrungskrifte die geistigen, kulturel-
len, sozialen und politischen Strémungen der Zeit, die technischen Entwick-
lungen und die naturbedingten Probleme der Umweltsicherung und -erhaltung
verstehen kdénnen, um ihre spezielle fachliche und Fithrungstétigkeit in diesen
Zusammenhang zu stellen. Derartige Kenntnisse sind nicht nur Kenntnisse in
Politikwissenschaft, Soziologie und Psychologie, in Fremdsprachen und Lan-
deskunde, sondern kdnnen z. B. auch aus der Humanmedizin, insbesondere
Arbeitsmedizin, aber auch aus scheinbar so entlegenen Gebieten wie Ge-
schichte und Philosophie stammen. Die Vielzahl der angesprochenen Gebiete
148t die Notwendigkeit einer fachlichen Abgrenzung, einer Auswahl innerhalb
der Fachgebiete und die Definition der erreichbaren, aber auch der notwendi-
gen Tiefe des Eindringens in die einzelnen Gebiete deutlich werden. Eine der-
artige Entspezialisierung kann keinesfalls auf Kosten des Fachwissens erfol-
gen, sondern kann nur ergdnzend zur Vermittlung von Fachwissen vollzogen
werden.

2. Anforderungen im Bereich der Umsetzung von Wissen in Handeln
Vorhandene Wissensbestidnde sind notwendige, aber nicht hinreichende Vor-
aussetzungen fiir die Anwendbarkeit des Wissens. UnerlédBliche Eigenschaft
fiir eine Fithrungskraft ist die Umsetzungsfdhigkeit, d.h. die Fihigkeit und
Bereitschaft, Wissen nicht nur zu erwerben, zu speichern und im individuellen
Denken und in der interpersonellen Diskussion weiter zu entwickeln, sondern
es in Handeln bzw. in Entscheidungen umzusetzen. Dies erfordert die Fahig-
keit, vorhandene Wissensbestédnde zu realen Problemen in Beziehung zu set-
zen und aufgrund einer entsprechenden Analyse der Realit4t und der Wissens-
bestinde Handlungsalternativen zur Problemlésung zu entwickeln und zielge-
recht zu entscheiden.



a. Fahigkeit zur Umsetzung von Filhrungswissen in Filhrungspraxis

Die Kenntnis der in der Regel modellhaft dargestellten Fithrungsmethoden
muB in der Praxis ergdnzt werden durch die Fihigkeit, diese Methoden an die
besonderen sachlichen und persdnlichen Bedingungen des Einzelfalles anzu-
passen, die gefundene Losung iiberzeugend zu vertreten und gegeniiber allen
an der Willensbildung formal oder faktisch Beteiligten durchzusetzen. Dies
bedeutet gleichzeitig, die einzelne Methode mit ihren im Einzelfall u.U. unter-
schiedlichen Vor- und Nachteilen zu bewerten und als Voraussetzung dafiir in
ihren Auswirkungen innerhalb des speziellen Kontextes einer konkreten Fiih-
rungssituation zu beurteilen.

b. Fihigkeit zur Umsetzung von Fachwissen in fachliche Gestaltung

Die Uberlegungen zur Umsetzung von Fithrungswissen gelten hier analog. Er-
ginzend kommt hinzu, daB das Fachwissen in der Regel im systematischen
Zusammenhang des einzelnen Faches prasentiert wird, wihrend in der Umset-
zung in fachliche Praxis ganz besonders der Zusammenhang mit Vorgiingen
und Zustédnden, die Gegenstand anderer Fachwissenschaften sind, durch in-
terdisziplindres Denken erfaBit werden muf.

c. Fidhigkeit zur Umsetzung von Allgemeinwissen in zukunftsorientiertes und
integratives Denken und Handeln
Die reine Speicherung und Anhiufung von Zusatzwissen wird erst fruchtbar
. gemacht durch die Verknitpfung der Einzelaussagen zu Gesamtbildern und die
Auswertung dieser Gesamtbilder fiir Fithrungsentscheidungen und fachliche
GestaltungsmaBnahmen. Diese Prozesse, die sich in der Praxis im allgemeinen
ohne bewufite Steuerung vollzichen, stellen vor allen Dingen in gehobenen
Fithrungspositionen und bei nur schwach strukturierbaren Entscheidungen eine
entscheidende Grundlage dar, wenn es sich um komplexe Sachverhalte mit
Auswirkungen vor allem in der ferneren Zukunft handelt.

3. Anforderungen im Bereich der Persénlichkeit der Filhrungskraft

In dieser dritten Kategorie wird eine Reihe von Eigenschaften zusammengezo-
gen, die in den ersten beiden Kategorien nicht gesondert erfa3t wurden, ob-
wohl mit gutem Recht zumindestens die zweite Kategorie als eine Personlich-
keitseigenschaft bezeichnet werden kénnte. Es werden nur vier, nicht in allen
Fillen eindeutig abgrenzbare Punkte hervorgehoben, ohne da damit die Ge-
samtheit denkbarer, aber auch erforderlicher Persénlichkeitseigenschaften
vorgestellt wird.

Ethische Anforderungen sind dabei hier bewuft nur unter dem Gesichtspunkt
der Fihrungsfihigkeit (und damit der ZweckmiBigkeit) berticksichtigt, so
dal3 Werturteile insoweit ausgeklammert bleiben. Es soll aber angemerkt wer-
den, daB3 nach der (wertenden) Ansicht des Verfassers die hier angefithrten
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aber auch dariiber hinausgehenden ethischen Anforderungen unter bewuBter
und ausdricklicher Wertung als Eigenschaften einer Fithrungskraft gefordert
werden sollten. Die Universitit ist nicht legitimiert, derartige Normen zu set-
zen, sie kann lediglich durch die Information {iber und die Analyse von vor-
handenen (bewuflten und unbewuBten) Normen eine wesentliche Vorausset-
zung fiir verantwortliches Handeln schaffen. '

a. Aktivitdt und Initiative

Wissen und F#higkeit zur Wissensanwendung miissen durch das Interesse und
das Engagement, das eine Fithrungskraft einer Aufgabe und deren L&sung
entgegenbringt, aktiviert werden. Diese Aktivitdt bezieht sich auf das Aufspii-
ren von Problemen, auf dessen Analyse, auf die Suche nach verfiigharem Wis-
sen und dessen Umsetzung sowie auf die Realisierung gefundener Lésungen.

b. Kommunikationsféihigkeit

Unter Kommunikationsfihigkeit soll hier ein relativ breites Spektrum von Ei-
genschaften verstanden werden, die erforderlich sind, um Wissen zu erlangen
und anzuwenden in der Beziehung zu anderen Personen. Hierzu gehdren Kon-
taktfihigkeit, Einfithlungsverm&gen in die Person des jeweiligen Kommuni-
kationspartners, bewuBltes oder intuitives Erfassen der Gleichartigkeit oder
Unterschiedlichkeit gegeniiber der eigenen Person und die F4higkeit zur Uber-
briickung bzw. Ausnutzung von kommunikationshemmenden oder -férdern-
den Unterschieden. Hierzu werden hier aber auch Eigenschaften wie Selbstlo-
sigkeit (im Sinne eines Von-sich-absehen-Kénnens), Aufrichtigkeit, Glaub-
wiirdigkeit und Zuverlissigkeit gerechnet, weil sie in Kommunikationsprozes-
sen mit begrenzt objektivierbaren oder nachpriifbaren Kommunikationsinhal-
ten oder zwischen Kommunikationspartnern mit unterschiedlichem Wissen,
Machtbesitz und Verhalten Voraussetzung fiir die Aufnahme und Erhaltung
von Kommunikationsbeziehungen sind.

c. Stabilitdt der Personlichkeit

Auch hierbei handelt es sich um einen Eigenschaftskomplex, der u.a. charak-
terliche Stabilitit, Ausgewogenheit verschiedener Eigenschaften wie Selbst-
vertrauen und Bescheidenheit, Fithrungswille und Einordnungsbereitschaft,
intuitive Erfassung und rationale Analyse, Verhaltenskonstanz und Féhigkeit
zum Wechsel des Verhaltens enthilt. Nicht zuletzt z4hlt hierzu auch die Belast-
barkeit in quantitativer (Aufgabenumfang) sowie in qualitativer Hinsicht (Be-
reitschaft zur Ubernahme von Verantwortung fiir risikobelastete und fiir sol-
che Entscheidungen, die bei konkurrierenden Zielsetzungen kontrir zu beur-
teilen sind).

d. Entwicklungs- und Lernfahigkeit bzw. -bereitschaft

Die frither gekennzeichnete Komplexitit und Variabilitit der Fithrungsaufga-
ben macht die Entwicklungs- und Lernfihigkeit bei Fithrungskréften zu einer
Grundeigenschaft, damit iiber die gesamte Schaffensperiode einer Fithrungs-



kraft deren Einsatzfihigkeit sichergestellt ist. Unter dem Schlagwort des life-
long-learning wird dieser Gesichtspunkt nicht nur fiir Fithrungskrifte, son-
dern generell herausgestellt. Zu den allgemein genannten Griinden kommt bei
Fiihrungskriften hinzu, daB sie nicht nur den Fortschritt innerhalb e¢ines Faches
nachvollziehen oder sogar vorantreiben miissen, sondern daB sie in der Lage
sein miissen, in wechselnden Situationen mit wechselndem Fachbezug sowie
mit wechselnden interpersonellen Beziehungen ihre Aufgabe zu erfiillen.

Angemerkt sei an dieser Stelle, dal dem angefﬂhrten Anforderungskatalog
fir Fithrungskrifte gewisse — allerdings verschwommene — Studienziele fiir
alle Studiengiinge entsprechen, die von der ,,Stindigen Kommission fiir die
Studienreform** formuliert wurden und inzwischen an zahlreichen Universit4-
ten und in der Westdeutschen Rektorenkonferenz kritisch kommentiert wur-
den. Unter den Oberzielen

— Praxisorientierung und

— Vermittlung von gesellschaftlich-sozialer Handlungskompetenz

wird eine Vielfalt von Einzelforderungen aufgestellt; einerseits sollen die Lehr-

stoffe auf die Praxis des einzelnen Faches ausgerichtet und durch Hinzunah- -

me weiterer Stoffgebiete aus der Fach- in die Problemorientierung iiberfiihrt,
andererseits eine Fiille von Eigenschaften (z. B. Engagement und Initiative,
Bereitschaft zum Risiko, Teamarbeit etc.) geférdert werden, die das Handeln
in der sozialen Umwelt mdglich machen.

C. Gegenwiirtige Struktur und Situation der Universitiiten in der Bundes-
republik Deutschland

Aus der kaum abgrenzbaren Vielfalt der durch das Abschnittsthema ange-

schnittenen Probleme sollen in Thesenform einige fiir das Thema der Ausbil-

dung von Fithrungskriften relevante Aspekte herausgegriffen werden.

— Die Universititen wurden urspriinglich als Ausbildungsstétten fiir eine Ver-
waltungselite der Landesherren geschaffen. Sie wurden spéter zu Bildungs-
stdtten im Humboldt’schen Sinne umgeformt und dem Geiste einer huma-
nistischen Bildung verpflichtet. In der Gegenwart ist der Gedanke einer
Sachbezogenen Wissens- bzw. Methodenvermittlung stark in den Vorder-
grund getreten, nicht zuletzt weil die Méglichkeit, aber auch der Sinn einer
humanistischen Bildung mangels eines allgemein akzeptierten Stoff- und
Wertekanons in Frage gestellt ist.

— Die Universitiiten der Neuzeit sind neben der Ausbildung insbesondere der
Forschung als ProzeB der Erkenntnisgewinnung, aber auch als Grundlage
der Lehre verpflichtet. In der Gegenwart iberwiegt — trotz grundsitzli-
cher Akzeptierung der Dualitéit von Forschung und Lehre und des Primats
der Forschung — angesichts der augenblicklichen Anforderungen der Bil-
dungspolitik die Lehre.
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— Tradition und Fortschritt stehen an Universititen in einem Spannungsver-
héltnis. Wahrend einerseits die Forschung zu stindiger Innovation und ei-
ner schnellen Veraltung des vorhandenen Wissens fithrt und von hier aus
auch die Lehre einer stindigen Uberpriifung unterzogen wird, sind die
Universititen neben den Kirchen Institutionen, die in ihrer Grundstruktur
jahrhundertealte Traditionen fortfiihren und — mindestens teilweise — fiir
die Gegenwart fruchtbar machen.

— Im Entwicklungsproze der Universititen sind die urspriinglich wenigen
Grunddisziplinen immer stirker in Teildisziplinen, die sich zunehmend ver-
selbstdndigen, aufgespaiten worden. Dieser Entwicklungsproze wurde in
der Gegenwart durch die Aufspaltung der traditionellen Fakultiten (Theo-
logie, Philosophie, Naturwissenschaften, Rechts- und Wirtschaftswissen-
schaften usw.) in Fachbereiche stark geférdert. Dieser Entwicklung steht
die immer wieder geforderte und angestrebte Interdisziplinaritit der For-
schung und der Lehre gegeniiber.

— Die einzelnen Disziplinen (Fiacher) haben ihren Stoffkreis durch die Ent-
deckung und Vertiefung neuer Teilgebiete ausgeweitet, so dall es — auch
wenn man nur die Entwicklung der Nachkriegszeit beobachtet — zu einer
Explosion der Erkenntnisse und damit des Lehrstoffes geckommen ist.

— Universititen sind demnach durch eine Vielfalt der Féicher charakterisiert.
Dabei hat sich zumindest in der Bundesrepublik der Typ der Universitit ge-
geniiber dem der Technischen Hochschule differenziert.

— Von jeher scheinen die Universitit, die dort gewonnenen Erkenntnisse und
die von ihr vermittelten Lehrinhalte in einem Spannungsverhéltnis zur Pra-
xis zu stehen, das durch das Begriffspaar Theorie contra Praxis gekenn-
zeichnet wird. Hinter diesem Gegensatzpaar sind zwei Gegensétze verbor-
gen, deren Unterschiedlichkeit fiir die Beurteilung der Universitdten und
ihrer Ausstrahlungskraft in die Praxis wichtig ist: einerseits geht es um den
Gegensatz von handlungsferner Gedankenspielerei und realit4tsgestalten-
dem Handeln, andererseits um die der Praxisgestaltung vorangehende Re-
flexion in ihrem Gegensatz zur gegenwirtigen (zu verbessernden bzw. zu
verdndernden) Praxis.

— Trotz der Bedeutung der Ausbildungsaufgaben der Universitit in der Ge-
genwart wird in der Regel keine didaktische Ausbildung der Lehrenden be-
trieben. Die Qualifizierung erfolgt in erster Linie iiber die Teilhabe am For-
schungsprozeB. Nur zégernd und am Rande wird die Lehrqualifikation be-
riicksichtigt.

— In der Gegenwart ist die Universitit zu einer Massenuniversitdt verindert
worden, die nicht mehr nur wenige Spitzenkrifte, sondern eine breite
Schicht von Fachkriften ausbildet. Selbst wenn der (heutige) Ausbildungs-
stand dieser breiten Schicht dem (fritheren) Ausbildungsstand der wenigen
Spitzenkrifte entsprechen sollte, ist in einer relativen Betrachtung die Uni-



versitit nicht mehr als Ausbildungsstétte einer Elite, sondern als Stitte ei-
ner ,,Massenausbildung‘‘ anzusehen.

— Der Versuch, diesen Anforderungen gerecht zu werden, fithrte zu ersten
Schritten einer Studienreform, die in erster Linie in einer Verschulung min-
destens des Studienanfanges bestand. Der Versuch der Unterstiitzung der
Studierenden fiihrte méglicherweise nicht selten zu einer unerwiinschten
Unselbstéindigkeit der Studenten, die zu einem spéteren Zeitpunkt umso
hérter sich mit der Notwendigkeit einer eigensténdigen Bewiltigung der
Wirklichkeit auseinandersetzen mufiten.

— Die Studierenden der Gegenwart fiihlen sich — folgt man den immer wie-
der geduBerten Bekundungen und auch objektiven Befunden — den An-
forderungen der heutigen Universit4t nur begrenzt gewachsen, was sicher-
lich zu einem nicht unweséntlichen Teil auf deren Charakter als GroB3be-
trieb, sowie auf das nicht gel6ste Problem der Extensivierung und Intensi-
vierung der einzelnen Facher zuriickzufiihren ist.

— Universitidtsreformen der Gegenwart haben die Universitét zu einer Grup-
penuniversitdt umgeformt, in der im Zusammenwirken der Professoren,
der wissenschaftlichen und nicht-wissenschaftlichen Mitarbeiter sowie der
Studierenden eine neue Form der Wissenschaftsorganisation erprobt wird,
die als Demokratisierung gelobt oder kritisiert wird und als Modell einer
Selbststeuerung einer Institution durch alle Beteiligten verstanden werden
kann.

— Voraussetzung oder Folge dieser Reorganisation war die Entthronung for-
maler Autoritét (der Professoren), die Aufldsung hierarchischer Formen
und die nur noch begrenzte Anerkennung von Fachautoritit. Nicht zu ver-
kennen ist in der gegenwartigen Entwicklung, dal — wenn auch nicht for-
mal gesichert — Perstnlichkeiten, deren Autoritdt auf Fachkenntnissen
und dariiber hinausgehender menschlicher Autoritit beruht, sich auch in
diesem System (begrenzt) durchsetzen kénnen.

— Die Universit4t wird in der Regel nicht mehr als Stdtte der Erziehung ver-
standen, es sei denn, daB sie als Gelegenheit zur Selbsterziehung begriffen
wird. Diese Selbsterzichung wird gegenwirtig in der Regel als kollektiver
Prozef} verstanden, wenn auch nicht verkannt werden darf, daB individuel-
le Erziehungs- und Selbsterzichungsprozesse vollzogen werden.

— Die Universitéten der Bundesrepublik befinden sich — trotz der gewaltigen
in ihnen investierten und jihrlich neu ausgegebenen Summen — in einer
Finanzkrise, die nicht zuletzt dadurch verstirkt wird, dal3 die Universititen
nicht in der Lage sind, eine Umwidmung der vorhandenen Mittel fiir neue
Zwecke vorzusehen: staatliche Reglementierung, Beamtenrecht, aber auch
die Gestaltung der Entscheidungsprozesse erschweren die Anpassungsfi-
higkeit an neue Erfordernisse.
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— Die sogenannte Universititskrise des letzten Jahrzehnts hat zwar zu nicht
unwesentlichen Beeintrichtigungen der Forschung und der Lehre gefiihrt,
insgesamt gesehen aber doch an den meisten Stellen auch neue Krdfte und
Abwehrkrifte aktiviert, so daB es in einer sich jetzt vollziehenden Phase
der Selbstbesinnung moglicherweise zu einer Synthese aus bewéhrter Tradi-
tion und notwendiger Veranderung kommen wird.

D. Migliche Beitriige der Universitiiten zur Ausbildung von Fiihrungskriiften
Aus der Gegeniiberstellung der Anforderungen von Fiithrungskriften und der
Situation und Struktur der Universit4ten in der Gegenwart ergeben sich Folge-
rungen fiir die Moglichkeiten, aber auch die Grenzen der Mitwirkung der Uni-
versitdten an dieser Ausbildung.

1. Beitrdge bei der Wissensvermittlung

Es diirfte auBer Zweifel stehen, daB dieser Auftrag der Universititen wie in
der Zeit ihrer Griindungen eine wesentliche Aufgabe darstellt. Dies wird man
auch dann akzeptieren, wenn zeitweilig oder an einigen Universit4ten aus or-
ganisatorischen Griinden oder wegen der Schlechterfiillung dieser Aufgaben
die Qualit4t der Aufgabenerfiillung in Frage gestellt werden muBl. Gegeniiber
anderen Bildungsinstitutionen ist dabei der Forschungsbezug der Wissensver-
mittlung hervorzuheben, der einerseits zu einer stindigen Weiterentwicklung
des Wissens unter Einbezug neuester Erkenntnisse fiihrt, der andererseits al-
lerdings auch die Gefahr mit sich bringt, daB Irrwege der Forschung, die un-
vermeidlich sind, sich zeitweilig auch in der Lehre auswirken.

Die Vermittlung von Wissen in Fiihrungsmethodik wird in den meisten Uni-
versitidten im Bereich der Betriebswirtschaftslehre gepflegt, wenn auch mit
durchaus unterschiedlicher Akzentuierung. Die Wissensvermittlung wird in
der Regel in den betriebswirtschaftlichen, zum Teil auch in den volkswirt-
schaftlichen Studiengang einbezogen. Es erscheint notwendig und méglich, ei-
ne derartige Ausbildung als Zusatzausbildung im Rahmen anderer Studien-
ginge (z.B. der Jurisprudenz und der Naturwissenschaften) zu entwickeln.
Man wird sich allerdings der Schwierigkeit bewuf}t sein miissen, eine derartige
Zusatzausbildung, die erhebliche zeitliche Anforderungen stellt, in den Zeit-
rahmen eines in sich geschlossenen Fachstudiums einzufiigen, zumal bei fast
allen Fachstudiengiingen eine Tendenz zur stofflichen Uberlastung des fak-
tisch vorgegebenen Zeitrahmens festzustellen ist. Die Bereitstellung und Ver-
mittlung von Wissen in Fithrungsmethodik diirfte in besonderem MaBe der
Gefahr ausgesetzt sein, die an anderer Stelle angedeutet wurde: Neuentwick-
lungen von Fithrungsmethodik (incl. Entscheidungstechnik) bediirfen der Er-
probung und Uberpriifung in der Praxis, wenn sie nicht ohnehin aus prakti-
scher Titigkeit erwachsen sind. Diese Notwendigkeit diirfte gegenwirtig nicht
tiberall beachtet werden.



Unbestrittene und im wesentlichen wohl auch immer noch geleistete Kernauf-
gabe der Universitdt diirfte die Vermittlung von Fachwissen in einem berufs-
vorbereitendem Fachstudium sein. Die Wissensvermittlung erfolgt systema-
tisch unter Beriicksichtigung neuer Forschungserkenntnisse und damit zu-
kunftsorientiert; dariiber hinaus mufl immer stiirker die Grundstruktur und
der Zusammenhang der Teilgebiete eines Faches in den Vordergrund gertickt
werden, weil es mehr und mehr unméglich wird, im Rahmen eines berufsvor-
bereitenden Diplom-Studiums mehr als einen Grundstock an Wissen zu ver-
mitteln. Uber die Wihlbarkeit von Teilgebieten und zusétzliche Spezialausbil-
dungen im post-graduate Studium versuchen die einzelnen Fécher das Dilem-
ma einer immer stirkeren Ausweitung und Vertiefung des Stoffes zu 16sen.
Die Vermittlung von Zusatzwissen, das unseres Erachtens fiir Fithrungskrifte
in steigendem MalBe neben Wissen in Fithrungsmethodik und fachlichen
Kenntnissen entscheidend ist, konnte die Universitit angesichts ihres breiten
Ficherspektrums fast konkurrenzlos itbernehmen. Diese Aufgabe wird in der
Gegenwart faktisch nicht wahrgenommen, weil einerseits die Studierenden die
Fachorientierung als Fortsetzung der schon in der Schule betriebenen Speziali-
sierung in den Vordergrund riicken und durch die Intensitét der fachlichen
Ausbildung zu einem solchen Verhalten auch gezwungen sind. Andererseits
fehlt es an geeigneten Formen der Vermittlung von Zusatzwissen, was nicht
zuletzt durch die starke inhaltliche, aber auch organisatorische Verselbstindi-
gung der einzelnen Ficher geférdert wird. In den Vereinigten Staaten diirfte
im Augenblick das Bestreben erkennbar sein, dieser Tendenz entgegenzuwir-
ken. Auch wenn man anerkennt, daB das Studium Generale der fitnfziger und
sechziger Jahre sich als Irrweg erwiesen hat, bleibt die Aufgabe, nach neuen
Wegen zu suchen, um die von den Schulen heute weniger denn je wahrgenom-
mene Aufgabe der Allgemeinbildung mindestens in der Ausbildung von Fiih-
rungskriften wahrzunehmen: der Fachakademiker muf3 mit einem Grundla-
genwissen aus mehreren Fach- und damit zugleich Lebensbereichen in einem
fachergéinzenden Zusatzstudium ausgeriistet werden.

Die Schwierigkeiten, die Fiille der in den drei angefithrten Wissensgebieten zu
bewiltigenden Stoffbereiche in einem vertretbaren berufsvorbereitendem Stu-
dium unterzubringen, fiihrt zwangslidufig zu der Forderung nach stérkerer
Einbeziehung berufsbegleitender Ausbildungsformen. Derartige Ausbildungs-
formen kénnten z.B. Studiensemester, ein- bis mehrwéchige Seminare oder
das Abendstudium darstellen. Ohne im einzelnen diese Formen und die diffe-
renzierten Méglichkeiten ihrer Anwendung zu diskutieren, sei darauf hinge-
wiesen, daB wahrscheinlich die Form der ein- bis mehrwochigen Seminare ei-
nen zugleich durchfiihrbaren und fruchtbaren Kompromi8 darstellen wird.
Die Einrichtung derartiger Kontaktstudien wird gegenwirtig an vielen Stellen
diskutiert. Es miifite jedoch deutlicher als bisher herausgearbeitet werden,
welche Teile der vorstehend umrissenen Wissensbereiche im berufsvorbilden-
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den Studium einerseits und im darauf ausgerichteten berufsbegleitenden Kon-

taktstudium andererseits in ersten bzw. spiteren Phasen des Berufslebens ein-

geordnet werden sollen. Dieses Kontaktstudium wird dabei eine doppelte Auf-

gabe haben:

a) die SchlieBung von Liicken, die innerhalb des Studiums geblieben sind,

b) die standige Erneuerung und Erweiterung der Wissensbesténde durch unmit-
telbaren Transfer neuer Erkenntnisse aus der Forschung in die Ausbildung.

2. Beitrdge beim Training der Wissensanwendung

Die Umsetzung von erworbenem Wissen in Wissensanwendung, d.h. in
Entscheidungs- und Handlungspraxis, stellt die Universitit vor besonders
schwierige Aufgaben, weil eine Einiibung und Erprobung entsprechender Fi-
higkeiten bestenfalls durch eine Simulation von Entscheidungs- und Hand-
lungssituationen méglich ist. In erster Linie treten diese Schwierigkeiten im
berufsvorbereitenden Studium auf, wihrend in berufsbegleitenden Ausbil-
dungsmafinahmen Teilnehmererfahrungen aus der Praxis verwendet werden
kdénnen und ggfs. in einem Wechsel zwischen praktischer Anwendung und
Ausbildungsveranstaltung eine reflektierende und korrigierende Unterstiit-
zung der Entscheidungs- und Handlungsprozesse moglich ist.

Um die Umsetzung von Fithrungswissen in Fithrungspraxis zu férdern, hat
man sich in der Betriebswirtschaftslehre durch die Entwicklung von Unterneh-
mensspielen und Fallstudien bemiiht, reale Situationen jedenfalls zu simulie-
ren. Bei allen begriilenswerten Fortschritten gegeniiber der reinen Wissensver-
mittlung muf allerdings erkannt werden, daB in diese Simulation in der Regel
die Komplexit4t realer Entscheidungssituationen, die Nichtvorhersehbarkeit
der Zukunft in der Realitét und insbesondere die psychologischen Komponen-
ten realer Situationen nur bedingt eingehen kénnen. Auch ist gegenwirtig an-
gesichts der groflen Studentenzahlen diese Methode nicht auf breiter Front
einzusetzen. Die Universitdt muBl deshalb versuchen, durch eine zweckméBige
Kooperation mit der Praxis den eigentlichen Umsetzungsproze3 vorzuberei-
ten, damit er sich in der Praxis méglichst nahtlos an den Wissensvermittlungs-
prozeB in der Universitéit anschlieBen kann. Wichtige Voraussetzungen fiir
derartige Mafinahmen sind enge wechselseitige Kontakte zwischen Universitit
und Praxis, insbesondere Vortrage von Fithrungskriften, méglichst auch stin-
dige Lehrauftriage sowie Exkursionen, die wiederum angesichts des gegenwir-
tigen Massenbetriebes faktisch, aber auch finanziell, nur fiir einen kleinen Teil
der Studierenden mdglich sind. In jedem Fall muBl erkannt werden, daf} die
Universit4t als Ausbildungsinstitution hier nur vorbereitende bzw. begleitende
Aufgaben tibernehmen kann und daf dariiber hinausgehende Forderungen an
die Universitdten den notwendigen ProzeB der Arbeitsteilung zwischen Aus-
bildungsinstitutionen und Unternehmen bzw. Verwaltungsinstitutionen ver-
kennen. Die Kooperation zwischen Universitdt und Praxis sollte durch eine



~ von derartigen falschen Ausgangspunkten ausgehende Uberspannung der
Forderungen an die Universititen gerade im Interesse dieser Kooperation
nicht belastet werden.

Fiir die Umsetzung von Fachwissen in fachliche Gestaltung gilt dhnliches,
wenn auch in abgeschwichter Form. Auch hier wird die Reduzierung der Stu-
dentenzahlen ab etwa 1985/1990 eine gewisse Entlastung schaffen, weil dann
entsprechende Ansitze im Studium (Anfertigung von praxisnahen Diplomar-
beiten, Projektstudien u.4.) intensiviert werden kénnen.

Fast unmdoglich erscheint gegenwirtig die Lésung der Umsetzungsproblematik
im Bereich des Zusatzwissens aus anderen Wissensbereichen. Die in fritherem
Zusammenhang angedeutete Breite der erforderlichen Fragestellungen 146t
ohne Bezugnahme auf ein bestimmtes Problem weder eine hinreichende Tiefe
noch das Training des Anwendungsbezuges zu. Dies spielt insofern fiir die
Einsatzfihigkeit der Universititsabsolventen eine entscheidende Rolle, als die
Lehre in der Regel Wissen und Wissensanwendung fachbezogen behandelt,
wihrend die Praxis in aller Regel ein konkretes Handlungs- oder Entschei-
dungswissen aus einer Reihe von Fachdisziplinen fordert. Die Deckungs-
gleichheit von Ausbildungs- und Handlungsfeld wird m.E. bisher nur in weni-
gen Bereichen erreicht, so im landwirtschaftlichen Studium, in dem sehr ver-
schiedenartige Disziplinen (Natur- und Sozialwissenschaften) eng zusammen-
arbeiten, was wiederum zu erheblichen Problemen im Hinblick auf die Fach-
vertiefung fithren kann. :

Die Anwendungsbezogenheit der Ausbildung an der Universitit liee sich
dann entscheidend verbessern, wenn ein hiufigerer Wechsel zwischen Ausbil-
dung an der Universitit und Anwendung des Wissens in der Praxis durchge-
fithrt wiirde. Dies liele sich nur verwirklichen, wenn die berufsvorbereitende
Ausbildung verkiirzt wiirde und sichergestellt werden kénnte, dal nach zeit-
lich begrenzten, im einzelnen gut strukturierten Praxisphasen jeweils Ausbil-
dungsphasen an der Universitit folgten. Dieses Modell diirfte sich jedoch —
angesichts der Schwierigkeiten, eine derartige Ausbildung fiir eine groBere
Zahl von Studierenden zu organisieren — kaum durchfiihren lassen; auch
miissen die Schwierigkeiten praktischer Art, die sich aus den persénlichen
Wiinschen der Studierenden fiir die Lebensgestaltung ergeben, berticksichtigt
werden. Eine zweite Lésung wire die vollig berufsbegleitende Organisation
des Studiums als Abendstudium, das sich organisatorisch relativ leicht ver-
wirklichen 148t, jedoch, wie Erfahrungen neuerer Zeit zeigen, ebenfalls auf er-
hebliche persénliche Schwierigkeiten der Studierenden st6f3t.

Um eine entscheidende Verbesserung zu erreichen, miiiten Studierende, Un-
ternehmen bzw. Verwaltungen und Universitédten sehr viel stidrker als bisher
motiviert werden, in den Proze3 der praktischen Berufsausiibung Phasen ei-
ner Ausbildung an der Universit4t (Semester oder Studienjahr) einzuschieben.
Trotz aller Grundsatzerkldrungen, die in diese Richtung weisen, scheinen aber
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einer breiten Verwirklichung derartiger Pline gegenwirtig noch fast uniiber-
windliche praktische Schwierigkeiten entgegen zu stehen.

3. Beitrige bei der Persénlichkeitsformung

Dieser Bereich stellt die Universitit vor besondere Schwierigkeiten. In der
Entwicklungsgeschichte der Universititen wurde — m. E. zu Recht — die Be-
schiftigung mit der Wissenschaft nicht nur als Weg zum Wissenserwerb, zum
Kennenlernen von Methoden und zur Wirklichkeitsgestaltung angesehen, son-
dern zugleich als ein Mittel der Persdnlichkeitsformung; zumindest in den
letzten Jahrzehnten ist dieser Gedanke deutlich zuriickgetreten, d.h., daB die
Universitit nicht mehr als Erziehungsinstitution gesehen wird, es sei denn,
daB Universititen den Studierenden Raum fiir ,,Selbsterzichung‘* gew#hren.
Bestimmte Wissenschaften, wie Psychologie und Soziologie, werden in diesem
Zusammenhang als Hilfsmittel gesechen. Andererseits ist festzustellen, daf
auch dort, wo Studenten einen Erziehungsanspruch der Universitit bestreiten
und Hochschullehrer ihn nicht mehr geltend machen, in der Praxis des Lehr-
prozesses (und in den h6heren Semestern auch des Forschungsprozesses) sich
ohne Programmatik in gemeinsamer, intensiver wissenschaftlicher Arbeit der-
artige Erziehungsprozesse vollziehen.

Aktivitdt und Initiative als Personlichkeitsmerkmal kénnten vor allen Dingen
in der individuellen Arbeit des Studierenden (an Hausarbeiten und Diplom-
arbeiten), aber auch in der Kleingruppenarbeit gefdrdert werden. Vorausset-
zung wiren leistungsfordernde, aber auch die (individuell unterschiedliche)
Leistungsfdhigkeit beriicksichtigende schrittweise Aufgabenstellungen. Das
heutige Massenstudium 148t in vielen, aber keineswegs allen Studienfichern
und Studienorten einen derartigen Effekt nicht mehr zu.

Die Kommunikationsfdhigkeit mit den oben genannten Eigenschaften kann
grundsitzlich — gerade wihrend des Studiums — in der Gruppenarbeit durch
die Zusammenarbeit mit gleichaltrigen Studierenden, aber auch mit wissen-
schaftlichen Mitarbeitern und Professoren gesteigert werden. Allerdings steht
auch hier der Massenbetrieb an vielen Universititen im Wege. Andererseits ist
nicht zu verkennen, daf wissenschaftliche Arbeit sehr héufig individuelle Ar-
beit erfordert, und daf} die auBerordentliche Konzentration und Anspannung
— vor allen Dingen in den Priifungsphasen — sowie die einseitig intellektuelle
Belastung, ja auch die im Forschungsbezug erforderliche individuelle Kreati-
vitit auch negative Konsequenzen haben, die die Vereinzelung des Studieren-
den férdern. Vom eigenstindigen Denken zum eigenwilligen Handeln und ei-
genbrétlerischem Verhalten ist es nicht weit. Bis zu einem gewissen Grade ist
somit die Gefahr nicht zu verkennen, daf} ein wissenschaftliches Studium die
Fiithrungsfihigkeit auch beeintrdchtigen kann. Allerdings ist festzustellen, daf3
Studiengestaltung und Forschungsnotwendigkeiten heute sehr deutlich in
Richtung einer Teamarbeit wirken.



Versteht man, wie oben angedeutet, auch Eigenschaften wie Glaubwiirdigkeit,
Offenheit und Abgewogenheit des Urteils als Merkmale der Kommunikations-
fahigkeit, weil viele Kommunikationsprozesse Vertrauen in die Zuverlassigkeit
des Partners voraussetzen, so kénnen die im wissenschaftlichen Studium er-
forderlichen Eigenschaften (wie z.B. selbstkritische Analyse eigener Argu-
mente, Sichtbarmachen der Grenze zwischen Hypothese und gesicherter Er-
kenntnis, Offenheit fiir Fremdkritik) die Kommunikationsfihigkeit v.a. auch
bei komplexen und wenig strukturierten Problemen, gerade auch zwischen
Personen mit unterschiedlichem Ausbildungsweg, erheblich verbessern.

Die Stabilitit der Persénlichkeit wird durch ein Studium wohl nicht generell
gefoérdert; mégliche personlichkeitsdestabilisierende Wirkungen des Studiums
konnen in dem MabBe verhindert oder kompensiert werden, wie die Individua-
lit#t der Betreuung durch Hochschullehrer oder Mitarbeiter nicht durch Mas-
senbetrieb verhindert wird. Auch kdnnte die Eintibung funktionierender de-
mokratischer Willensbildungsprozesse, wie sie durch die Hochschulgesetze
vorgegeben sind, unterstiitzend wirken und gleichzeitig direkte Vorbereitung
fiir die spétere berufliche Praxis darstellen.

Die Entwicklungs- und Lernfdhigkeit des Studierenden zu steigern, diirfte bei
einem sinnvoll angelegten Studium von jeher im Mittelpunkt des Ausbildungs-
prozesses gestanden haben. Moglicherweise liegt hier — angesichts der ra-
schen Wissensveralterung — mindestens in der Gegenwart der eigentliche Nut-
zen eines Studiums und damit der Kern der Ausbildungsaufgabe. Die stindige
Erneuerung des Stoffes schon innerhalb einer Studienperiode zwingt dazu, in
den Lehrprogrammen nicht die Wissensanh4ufung, sondern die grundlegen-
den Wissensgertiste und die Entwicklungs- und Lernfihigkeit als Lehrziele in
den Vordergrund zu stellen. Auch diese Aufgabe tritt bedauerlicherweise im
gegenwiirtigen Massenbetrieb zuriick, weil ihre Losung sehr viel weniger stan-
dardisierbar ist als die einfache Wissensiibertragung. Trotzdem diirfte auch
heute an dieser Stelle ein ganz entscheidender persdnlichkeitsformender Ein-
fluB des Studiums selbst dann zu sehen sein, wenn notgedrungen die rein intel-
lektuelle und die stoffbezogene Ausbildung im Vordergrund steht.

Die Frage, ob und in welcher Weise die Universitit die Personlichkeitsfor-
mung als selbstindiges Studienziel verfolgen solle, hat auch in der oben bereits
erwdhnten gegenwiirtigen Studienreformdebatte eine wichtige Rolle gespielt.
Ganz abgesehen davon, daB eine z.T. geforderte Ausrichtung einer derartigen
s»Erziehung‘ auf bestimmte letztlich ideologisch vorgeprigte Ziele sich mit
dem Charakter einer wissenschaftlichen Ausbildung nicht vereinbaren 148t
wird in vielen Diskussionsbeitrigen deutlich, da3 Universititen eigenstindige
Aufgaben der Personlichkeitsformung nicht iibernehmen kénnen, weil sie im
Gegensatz zu den Schulen darauf nicht ausgerichtet sind und sein k&nnen, oh-
ne ihre eigentlichen Aufgaben der Forschung und forschungsverbundenen
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Lehre zu vernachlassigen. Wohl aber — und diese Aussage entspricht den vor-
stehenden Ausfithrungen, kdnnte die Teilhabe am Forschungsproze3 und eine
qualifizierte forschungsverbundene Lehre v.a. unter ,,normalen‘* Universi-
tidtsverhdltnissen — gewissermalBlen als Nebenprodukt auch pers6nlichkeits-
formende Wirkungen entfalten.

4. Zusammenfassung

Aus dem breiten Anforderungsspektrum bei der Ausbildung von Fiihrungs-
kréften kann die Universitdt von der Grundstruktur und ihrer heutigen Situa-
tion her nur einen begrenzten Ausschnitt realisieren. In den vorangegangenen
Abschnitten wurde versucht herauszuarbeiten,

1.

daB im Bereich der Wissensvermittlung unter verschiedenen Aspekten die
Universitdt auch heute noch eine entscheidende Rolle spielt und dafB sie
dieser Aufgabe durch eine Lésung didaktischer Probleme (Stoffauswahl,
Unterrichtstechnik) noch besser gerecht werden konnte;

. daB ihre mdglichen Beitrdge beim Training der Wissensanwendung von der

Sache her begrenzt sind und daB selbst innerhalb dieser Grenzen gegenwér-
tig die Universitit wegen der Uberlastung mit Ausbildungsaufgaben stark
behindert ist, daB aber durch entsprechende Kooperation mit der Praxis
noch erhebliche Fortschritte erzielt werden kénnten;

. daB ein Beitrag zur Perstnlichkeitsformung nur in der Form geleistet wird,

daB persOnlichkeitsformende Wirkungen von einem wissenschaftlichen
Studium und einer Teilhabe am ForschungsprozeB ausgehen.





