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BEITRAGE ZUR LEHRERBILDUNG, 28 (2), 2010

Hochschulautonomie und gesellschaftliche Verantwortung

Erwin Beck

Zusammenfassung Den Fragen der Autonomie von padagogischen Hochschulen soll hier am
Beispiel der Pddagogischen Hochschule des Kantons St. Gallen (PHSG) nachgegangen wer-
den. Die PHSG ist vor drei Jahren durch eine Fusion der beiden bestehenden Pddagogischen
Hochschulen in Rorschach und St. Gallen entstanden. Im gleichen Zug, in dem man die Autono-
mie anspricht, werden auch die neuen Anforderungen diskutiert, die fiir Institutionen mit hoher
Autonomie in Bezug auf ihre Fiihrung bestehen. Letzteres wird dann oft unter Begriffen wie
«Good Governancey oder auch «Corporate Governance» diskutiert, wahrend hier zur Diskussion
gestellt wird, ob fiir den Hochschulbereich,und da speziell fiir die pddagogischen Hochschulen,
nicht viel treffender von «Corporate Social Responsibility» gesprochen werden sollte, d.h. von
einem Konzept zur gesellschaftlichen Verantwortung von Organisationen.

Schlagworte Hochschulautonomie, pidagogische Hochschulen, Good Governance, gesellschaft-
liche Verantwortung von Organisationen

The autonomy of institutions in higher education and social responsibility

Abstract To what extent are universities of teacher education in Switzerland autonomous? This
question is analysed using the University of Teacher Education of St. Gallen (Pddagogische
Hochschule des Kantons St. Gallen — PHSG) as a case study. The St. Gallen University of Tea-
cher Education was formed following a merger of two institutions of higher education in Ror-
schach and St. Gallen. In analysing aspects of autonomy, the challenges for the management of
an institution with a high degree of autonomy are discussed. These are often related to concepts
such as «Good Governance» or «Corporate Governance». However, for institutions of higher
education and more specifically for universities of teacher education the term «Corporate Social
Responsibility» is suggested, to emphasize the social responsability of such organisations.

Keywords autonomy of institutions, university of teacher education, good governance, corpo-
rate governance, corporate social responsibility

1 Mehr Autonomie als je zuvor

Ich habe die sankt-gallische Lehrerinnen- und Lehrerbildung (LLB) etwa zehn Jah-
re vor ihrer Tertiarisierung als Rektor des damals klassischen Primarlehrerseminars
Rorschach (einem von vieren im Kanton neben einem Kindergértnerinnenseminar und
einem Arbeits- und Hauswirtschaftslehrerinnenseminar) erlebt und erfahre nun die ter-
tiarisierte LLB bald zehn Jahre als Rektor der gesamten sankt-gallischen Lehrerinnen-
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und Lehrerbildung, die neu an der Pddagogischen Hochschule des Kantons St. Gallen
(PHSG) stattfindet.

Die Antwort auf die Frage «Wie autonom sind padagogische Hochschulen?» ldsst sich
vor meinem Erfahrungshintergrund leicht beantworten: Die Autonomie ist grosser als
je zuvor. Aber, und das mag vielleicht sehr provokativ anmuten: Es ist immer noch zu
wenig Autonomie, um aus den padagogischen Hochschulen (PH) wirklich gute Bil-
dungs- und Kulturhochschulen entwickeln zu kénnen. Dazu aber spéter mehr.

Es lohnt sich also, die Frage der neu gewonnenen Autonomie etwas genauer zu ana-
lysieren und differenzierter darzustellen. Vor der Tertiarisierung der LLB standen die
Lehrerseminare als Mittelschulseminare in direkter Konkurrenz zu den kantonalen
Mittelschulen und Gymnasien. Schon damals genossen die Lehrerseminare aufgrund
der hohen Bedeutung, welche das Bildungsdepartement der kantonalen LLB zumass,
gewisse Privilegien, die den andern Mittelschulen nicht zustanden. Fiir die Gestaltung
der LLB an den Seminaren bestand eine hohere Autonomie als an den Mittelschulen.

Nach der Tertiarisierung steht nun der Vergleich mit den Universititen und mit den
Fachhochschulen an. Damit die spit geborenen padagogischen Hochschulen mit den
vom Bund gesamtschweizerisch gesteuerten Fachhochschulen und den kantonal be-
heimateten, aber mit den gréssten Gestaltungsfreiheiten ausgestatteten Universitdten
iiberhaupt in einen Dialog auf gleicher Augenhdhe treten konnten, sind sie mit den
Insignien der Autonomie ausgestattet worden: Recht auf selbstbestimmtes Handeln,
Leistungsauftrag und Globalbudget. Als strategisches Steuerungsorgan wurde ein
Hochschulrat eingesetzt, der sich im Gegensatz zu den in einzelnen Kantonen beste-
henden Erziehungsriten dank seines ausschliesslich auf die PH ausgerichteten Auftrags
als schnelles und entscheidungsfreudiges Organ entpuppte, das die PH unterstiitzt und
strategisch steuert, ohne dass diese in ihrer Autonomie eingeschriankt wiirde.

Es ist nun aber je nach kantonaler Gesetzgebung nicht so einfach, das Recht auf selbst-
bestimmtes Handeln auch wirksam zu nutzen. Im Kanton St. Gallen sind beispielswei-
se die gesetzlichen Bestimmungen fiir die Pddagogische Hochschule relativ eng auf
die Ausbildung von Volksschullehrpersonen fokussiert, was die Autonomie in gewis-
sen Bereichen einschriankt. So bedeutete etwa die Ausdehnung des Leistungsauftrags
auf andere Lehrerkategorien, beispielsweise Berufsschullehrpersonen oder schulische
Heilpadagogen und -pddagoginnen, eine Gesetzesinderung, was einen ziemlich auf-
wendigen Prozess durch die gesetzgebenden Instanzen mit allen Unwégbarkeiten de-
mokratischer Entscheidfindung nach sich zieht. Auch die Forschung ist klar auf ange-
wandte Berufsfeldforschung ausgerichtet und ohne deutliche Zweckbestimmung mit
Bezug zur Lehre und zur allgemeinen Hochschulentwicklung formuliert. Ein progres-
siver Hochschulrat weiss diese Gesetzesbestimmungen frei und entwicklungsorientiert
zu deuten, einem weniger mutigen Hochschulrat dienen sie als Forderbremse.
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So haben unsere Erfahrungen mit der Eingabe und auch erfolgreichen Durchfiihrung
von Nationalfonds-Projekten wie etwa der Studie zum Thema «Adaptive Lehrkompe-
tenz» aus dem Bereich der Professionsforschung mehrfach gezeigt, dass genau darzu-
stellen ist, warum es sinnvoll ist, solche Forschung an einer PH durchzufiihren. Auch
einzelne Hochschulrite glauben, dass solche Projekte doch eher an die Universitat ge-
horen. Im Kantonsrat wurden sogar mehrfach Voten abgegeben, in denen der PHSG
das Forschen grundsiétzlich abgesprochen worden ist, da die Hauptaufgabe einer PH
doch ausschliesslich in der Ausbildung von Lehrerinnen und Lehrern bestehen wiirde.
Wiren die gesetzlichen Bestimmungen so formuliert, dass Forschung eine notwendige
Voraussetzung fiir eine gute Lehre und fiir die eigene Nachwuchsbildung sowie fiir
attraktive Arbeitsplitze fiir Dozierende darstellt, so wire die autonome Entwicklung
einer eigenen Forschungskultur auch politisch eine Selbstverstindlichkeit, so wie das
fiir andere Hochschulen auch gilt.

Noch eindeutiger ist es in Bezug auf die Weiterbildung, dem dritten Standbein der in-
novativen Entwicklung einer Hochschule. Die Weiterbildung muss nach der sankt-gal-
lischen Gesetzgebung kostenneutral sein und ist kein Pflichtauftrag, sondern dank einer
vagen «Kanny»-Formulierung im Gesetz hochstens im Kiir-Bereich. Die Weiterbildung
hat sich aber an der PHSG trotz dieses schmalen gesetzlichen Auftrags bisher als sehr
innovativ erwiesen.

Geht es ausschliesslich darum, Volksschullehrpersonen auszubilden und allenfalls noch
ein optionales Angebot an Weiterbildung bereitzustellen, dann ist die gewéhrte Auto-
nomie fiir eine freie Gestaltung durchaus gegeben. Doch reicht dies allein nicht, die
padagogischen Hochschulen zu selbstbewussten, innovativen und fiir ihre Region auch
kulturférdernden Bildungshochschulen mit hoher wissenschaftlicher Qualitit zu entwi-
ckeln. Was brauchte es mehr?

— Forschung wird dann zur Selbstverstindlichkeit fiir eine Hochschule, wenn sie dank
Promotions- und Habilitationsrecht auch dazu dient, den eigenen Nachwuchs aus-
zubilden.

— Die PH muss wissenschaftlich fundierte Masterstudiengidnge entwickeln konnen,
die u. a. auf der eigenen Forschung basieren.

— Expertise z. B. im Qualitdtsmanagement oder in der Lehr/Lern-Beratung muss iiber
die grundlegenden Leistungsauftrige hinaus in Dienstleistungen fiir Dritte dienstbar
gemacht werden konnen.

Dafiir ist Autonomie ein konstituierendes Element, und zwar letztlich im gleichen
Mass, wie das fiir Universitéten gilt.
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2 Bildungs- und Kulturhochschulen

Ausmass und Bedeutung der Hochschulautonomie kann man eigentlich erst angemes-
sen beurteilen, wenn auch klar ist, wozu diese Autonomie dienen soll. Mag sein, dass
mittlerweile vielen klar geworden ist, was padagogische Hochschulen auszeichnet, wie
sie sich in den Kreis der bereits ldngere Zeit bestehenden élteren Hochschularten ein-
passen und welchen Leistungsauftrag sie zu erfiillen haben.

Stephan Bieri (2009) formulierte den Auftrag der padagogischen Hochschulen am
Hochschultag der PHSG im November des vergangenen Jahres folgendermassen: «Fiir
mich sind es letztlich zwei Merkmale, die eine Hochschule auszeichnen: (1) das struk-
turierte Angebot in Lehre, Forschung und Dienstleistung im obersten denkbaren Terti-
dr-Segment; (2) die kritische, engagierte und gesellschaftlich verantwortungsbewusste
Arbeitsweise» (Bieri, 2009, S. 1). Spezifisch auf die padagogischen Hochschulen bezo-
gen leitete er dann zwei strategische Forderungen ab: (1) «Themenfiihrerschaft im er-
ziehungswissenschaftlich-padagogischen Bereich, (2) die PH als Ort, wo sich Theorie
und Praxis treffen — als lebendiger Campus» (Bieri, 2009, S. 5). Er wies klar darauf hin,
dass die padagogischen Hochschulen sowohl Bildungs- als auch Kulturhochschulen
sind, und das — wohlgemerkt — mit der fiir Bildung und Kultur damit verbundenen
gesellschaftlichen Verantwortung. Beide Ausrichtungen haben in Bezug auf die au-
tonome Steuerung der Hochschule ihre Tiicken. Im Bildungsbereich ist es aufgrund
der Aufgabe, die kiinftigen Lehrpersonen fiir eine Region auszubilden, verstiandlich,
dass das Bildungsdepartement, das Amt fiir Volksschule und der Erzichungsrat wesent-
lich mitbestimmen wollen, wenn es um die Definition des Profils der fiir den Kanton
erwiinschten Volksschullehrpersonen geht. Auch die Schweizerische Konferenz der
kantonalen Erziehungsdirektoren (EDK) wirkt entscheidend mit, bestimmt sie doch
im Auftrag der Kantone iiber die Anerkennungsrichtlinien den Rahmen, in welchem
sich das Profil der Volksschullehrpersonen entwickeln darf (vgl. den Beitrag von Lukas
Lehmann in diesem Heft). Diese priskriptiven Profilmerkmale schranken die Hoch-
schulautonomie der PH deutlich ein. Sie ist sich dessen bewusst, bildet sie doch den
Nachwuchs fiir einen geregelten Beruf aus. Dennoch sorgen die pddagogischen Hoch-
schulen mit kreativen Modellen der LLB fiir eine respektable Vielfalt an verschieden-
artig ausgebildeten Lehrpersonen.

Mit dem kulturellen Auftrag ist es dhnlich. Will man etwa — wie dies die PHSG ver-
sucht hat — mit einem «Artist in Residence» die Schnittstelle zwischen Schule und
Kunst wirksam beleben, muss man sich darauf gefasst machen, zuerst des Ubergriffs
in fremde Aufgabenbereiche bezichtigt zu werden, bevor man dann mit der gelebten
Praxis nach und nach als Forderer von Kunst und Schule anerkannt wird.

Da die Beherbergung eines «Artist in Residence» auf einem Hochschulcampus nur

mittelbar mit der Ausbildung von Studierenden zu tun hat, rechnete der Hochschulrat
damit, dass er nicht iiber den ordentlichen Etat finanziert wird. Also hatte dieses viel-
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versprechende Projekt nur Erfolg dank dem Umstand, dass eine Stiftung das Honorar
der Kiinstlerin bzw. des Kiinstlers {ibernahm. Innovative, eher unkonventionelle Pro-
jekte schliipfen daher nicht so leicht durch die relativ engen Maschen des Controllings,
das vor allem auf den grundlegenden Leistungsauftrag der Ausbildung von Lehrerinnen
und Lehrern ausgerichtet ist.

Die bewusste Unterstiitzung von Musikzirkusprojekten und Kindertheater in der Re-
gion erfuhr zuerst dasselbe Schicksal. Auch hier ist eine angemessene Autonomie von
grossem Vorteil. Solche Projekte brauchen Ressourcen und laufen nicht ohne Anschub-
finanzierung. Die Freiheit, auch externe Projekte zu unterstiitzen, die den Anspruch
erfiillen, Kunst und Schule ndher zusammenzubringen, und auch die Ausbildung von
Lehrpersonen entsprechend in solche Projekte einzubinden, geht nur dank einer weit-
reichenden Autonomie der Hochschulleitung und mit zusdtzlichen Mitteln, die den
Staatsbeitrag ergénzen.

Fiir den kulturellen Auftrag wiirde das bedeuten, dass fiir die im Leitbild der PHSG
formulierte und vom Hochschulrat unterstiitzte Absicht — «Wir wollen von der Of-
fentlichkeit als kulturelle Institution mit regionaler und {iberregionaler Ausstrahlung
wahrgenommen werden» — entsprechende gesetzliche und finanzielle Voraussetzungen
bestehen, {iber deren Nutzung autonom entschieden werden kann.

3 Aufbau einer neuen Verantwortungskultur

Wie muss eine padagogische Hochschule als autonome Organisation strukturiert und
geleitet sein, damit sie dem Anspruch selbststidndiger innovativer Entwicklung und der
Wahrnehmung der geschilderten bildungs- und kulturpolitischen Anforderungen ge-
recht werden kann? In diesem Zusammenhang gelten Leitbegriffe wie «good gover-
nance» oder «corporate governance» oft als Zauberformeln aus der Wirtschaftswelt, die
ein modernes und auf «good practice» ausgerichtetes Management garantieren sollen.

Da eine padagogische Hochschule aufgrund ihrer Aufgabe stark verwurzelt ist in ih-
rer Region und auch ihrem kulturpolitischen Auftrag gerecht werden muss, stellt sich
tatsdchlich die Frage, ob mit «Corporate Governance» der Kern dieser neuen Verant-
wortungskultur fiir pddagogische Hochschulen beschrieben werden kann oder ob ein
anderer Ansatz dazu geeigneter wére. Miisste nicht viel eher die gesellschaftliche Ver-
antwortung, die eine paddagogische Hochschule hat, deutlicher zum Ausdruck kommen?
Vielleicht wire es dann sinnvoller, nach dem Vorschlag des deutschen Centrums fiir
Hochschulentwicklung (CHE) von «Corporate Social Responsibility» zu sprechen und
damit einen besser geeigneten Ansatz fiir die erfolgreiche Fiihrung von padagogischen
Hochschulen zu konzipieren und umzusetzen. Folgt man den Ausfiihrungen von Hans
Weiler (2006) in einem Vortrag zur Lehrerbildung an der Ruhr-Universitit Bochum, so
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sind folgende Entwicklungen fiir die Beurteilung der Qualitdt von Strukturen jeder neu
konzipierten Lehrerbildung auf Hochschulebene ausschlaggebend:

— die Einfiihrung und angemessene Weiterentwicklung und Betreuung gestufter Studiengéinge (Stichwort
BA/MA),

— eine neu konzipierte, stirker strukturierte, kooperative und umfassende Form der Ausbildung des wis-
senschaftlichen Nachwuchses (Stichwort Graduiertenschulen),

— eine intensivere und transparentere Verzahnung des Verhiltnisses von Hochschule und Gesellschaft und
von Ausbildung und Arbeitsmarkt (Stichwort Berufsfahigkeit),

— die deutlich zunehmende Bedeutung von Wissenstransfer und Weiterbildung fiir das deutsche Hoch-
schulwesen und die deutsche Wirtschaft (Stichwort Lebenslanges Lernen),

— die Entstehung neuer Forschungsschwerpunkte und -priorititen an den Schnittstellen herkémmlicher
Forschungsfelder und Disziplinen (Stichwort Interdisziplinidre Forschung) und schliesslich

— eine stirkere Integration von universitérer und ausseruniversitarer Forschung an den Hochschulen.

(Weiler, 2006, S. 61.)

Um solche Ziele erreichen zu kénnen, braucht eine pddagogische Hochschule eine Lei-
tung, die sich der besonderen Verantwortungskultur bewusst ist, in der eine so facet-
tenreiche Aufgabe erfolgreich gelost werden kann. Im November des letzten Jahres
setzten sich auf Einladung des deutschen CHE in Giitersloh, Deutschland, 80 Personen
aus Wissenschaft, Hochschulmanagement und Bildungsverwaltung zusammen, um der
Frage nachzugehen, wie Hochschulleitungen organisiert sein miissen, die sowohl die
hochschulinterne Steuerung als auch die Wahrnehmung gesellschaftlicher Aufgaben
verantwortungsbewusst wahrnehmen koénnen. Aus dem Bereich der institutionellen
Fiihrungslehre wurden Managementinstrumente wie Leistungsvereinbarungen und
Globalhaushalt als Mittel zur wirksamen Verbesserung der institutionellen Eigenver-
antwortung diskutiert. In kontroversen Diskussionen wurde festgestellt, dass die Instru-
mente fiir ein wirksames Hochschulmanagement zwar die internen Abldufe und damit
die Ergebnisse in Lehre und Forschung verbessern helfen. Es wurde aber auch bestétigt,
dass es wesentlich auf die Personen ankédme, welche diese Instrumente anwenden.

Genau da haben die paddagogischen Hochschulen das Problem, da die Personen in ih-
ren Fihrungsstrukturen fiir diese Aufgaben kaum oder schlecht ausgebildet sind, was
sich hemmend auf die Steuerung und vor allem auch auf die geschickte Nutzung der
neu gewihrten Autonomie zur Entwicklung der Hochschule auswirkt. Dass mit dem
kontinuierlichen Ausbau von erweiterten Leistungsbereichen der Forschung und der
Dienstleistungen die Lehre entscheidend gestiitzt, geférdert und wissenschaftlich fun-
diert wird, ist nicht allen Dozierenden in Fiihrungspositionen an den padagogischen
Hochschulen klar. Dass die Einbettung der padagogischen Hochschulen in die Schwei-
zer Hochschullandschaft nur mit grossen Anstrengungen in einer selbststindig und in
Kooperationen betriebenen Forschung und in einem qualitidtsbewussten Ausbau der
Lehre erreicht werden kann, muss allen Mitwirkenden in der Hochschulleitung ein ge-
radezu personliches Anliegen sein. Die PHSG hat aus diesem Grund versucht, den
Anteil an eigener Forschung kontinuierlich auf 10 % der Ausgaben fiir die Lehre anzu-
heben. Dass dies im Bildungsbereich nicht mit einem Selbstfinanzierungsanteil mog-
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lich ist, der weit tiber 30 % liegt, ist mittlerweile allen klar geworden, die Drittmittel im
Bildungsbereich einwerben miissen.

Die PHSG versuchte zudem, in einem mehrstufigen demokratischen Entwicklungspro-
zess im Dialog mit allen Dozierenden ein charakteristisches Starken-Profil zu definie-
ren. Damit es nach innen und aussen sichtbar werden konnte, formulierte die PHSG
ihre Kompetenzschwerpunkte. An diesem Prozess war auch der Hochschulrat beteiligt,
hielt sich aber in der inhaltlichen Definition sehr zuriick. Da spielte die Autonomie fiir
inhaltlich-operative Entscheide ausgezeichnet. Dies erlaubte es, ein auf eigenen Stér-
ken aufbauendes Profil zu entwickeln, das Lehre, Forschung, Berufseinfithrung und
Weiterbildung bestimmt. In einem intensiven Prozess der gemeinsamen inhaltlichen
Zielfindung wurden vier Profilmerkmale festgelegt:

Kernkompetenz Lehren und Lernen

— Das Lernen jiingerer Kinder

— Nachhaltigkeit lehren, lernen und leben

Kunst — Kultur — Kommunikation

Diese fiir die PHSG charakteristischen Kompetenzschwerpunkte haben als Profil-
merkmale nicht nur deskriptiven Charakter. Sie treiben ihrerseits die Profilierung und
Konzentration der Aktivitdten der PHSG voran und schaffen zusammen mit korres-
pondierenden Forschungsintituten Disziplinaritdt, wie das in anderen padagogischen
Hochschulen Professurenteams schaffen (vgl. Forneck, 2009). Insbesondere trugen die
Profilmerkmale dazu bei, das umfassende theoretische und praktische Potenzial der
PHSG zu strukturieren und mit hoher Wirksamkeit fiir die Ausbildung der angehenden
und die Weiterbildung der amtierenden Lehrpersonen sidmtlicher Stufen der Volks-
schule sowie fiir die berufsfeldbezogene Forschung zu nutzen. Fiir einzelne Studienbe-
reiche (wie die Fakultdten an der PHSG genannt werden) bedeutete die Moglichkeit der
Durchfiihrung von Forschungs- und Entwicklungsprojekten zur Kldrung und Starkung
der Profilmerkmale einen willkommenen Anreiz fiir Forschungsaktivitéten.

Leider fehlt den padagogischen Hochschulen — wie bereits erwéhnt — noch das Pro-
motionsrecht, das einen wichtigen Schliissel zur Forderung des eigenen Nachwuchses
darstellt. Trotzdem muss alles getan werden, dass Mittelbaupersonal in Forschung und
Lehre eingesetzt werden kann, und das unter Rahmenbedingungen, die es neben der
ordentlichen Hochschularbeit auch auf geregelte Weise erlauben, innert niitzlicher Frist
ein Doktorat abzuschliessen. An der PHSG fiihrte dies zu einem Mittelbaukonzept,
das die PHSG mit Unterstiitzung ihres Hochschulrats einfithren konnte (vgl. PHSG,
2008).

Auch die finanzielle Verantwortung ist Gegenstand einer auf Autonomie aufbauenden
Hochschulleitung. An der PHSG hat die Einfiihrung einer kennzahlenorientierten Ge-
schiftsfiihrung dazu gefiihrt, dass das unternehmerisch verantwortungsvolle Handeln
auf allen Fiihrungsebenen zum verbindlichen Auftrag geworden ist. Gerade in den nun
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anbrechenden Zeiten des knappen Geldes wird sich weisen miissen, ob diese Delega-
tion der monetdren Verantwortung dazu fiihrt, auch mit weniger finanziellen Mitteln
Projekte auf hohem wissenschaftlichen Niveau durchzufiihren.

Das alles zieht eine ganze Reihe von Qualititsevaluationen nach sich, mit welchen
die Wirksamkeit hochschulstrategischer Entscheide und die Organisation des institu-
tionellen Betriebs tliberpriift und stindig optimiert wird. Auch das gehort zur neuen
Verantwortungskultur, die in einer heutigen Hochschulleitung aufgebaut werden muss.
Es schafft zudem die Voraussetzungen fiir eine in wenigen Jahren anstehende insti-
tutionelle Akkreditierung, die fiir die pddagogischen Hochschulen zur «Nagelprobe»
werden konnte.
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