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Magnifizenz, liebe Frau Weber, hohe Festgemeinde,

Wie fiihrt man eine Universitit! Das war wie ein roter Faden gestern bei der In-
vestitur das Thema vieler Reden. Wer die Rede unserer Rektorin im Ohr hat, der
wird sich erinnern: von Gelassenheit, von Weisheit und von Freude sprach sie.

Was aber kann dazu ein Gottesdienst beitragen? Wie fithrt man eine Universitit!
Was sind Kennzeichen guter Fithrung! Und was aber kénnten wir hier, an diesem
Ort des Glaubens, tiber gute Fiihrung lernen?

In den ersten Tagen der Christenheit hat man dem Apostel Petrus, also dem, der
zuweilen als Nestor in einer langen Reihe von Pipsten gilt, einen Brief zuge-
schrieben, in dem er sich als eine Fithrungskraft in der frithen Kirche mit ande-
ren Fithrungskriften seiner Zeit iber gute Fithrung verstindigt. Horen wir also
mal rein in die Vorschlige, die Petrus macht; ich lese einzelne Sitze aus dem Ers-

ten Petrusbrief (5,1-7 i.A.). Dort heif3t es:

,Jetzt noch ein Wort an die Gemeindeiltesten unter euch. Ich bin ja selbst ein Altester ... Des-
halb bitte ich euch eindringlich: Sorgt fiir die Gemeinde Gottes, die euch anvertraut ist, wie ein
Hirte fiir seine Herde. Seht in der Verantwortung, die ihr fiir sie habt, nicht eine listige Pflicht,
sondern nehmt sie bereitwillig wahr als einen Auftrag, den Gott euch gegeben hat. Seid nicht
darauf aus, euch zu bereichern, sondern tibt euren Dienst mit selbstloser Hingabe aus. Spielt
euch nicht als Herren der Gemeinden auf, die Gott euch zugewiesen hat, sondern seid ein
Vorbild fur die Herde. ... Und fuir euch alle gilt: Geht zuvorkommend miteinander um; kleidet
euch in Bescheidenheit! Nicht umsonst heifdt es in der Schrift: »\Den Hochmuitigen stellt sich
Gott entgegen, aber wer gering von sich denkt, den lisst er seine Gnade erfahren.« Beugt euch



also unter die starke Hand Gottes; dann wird er euch erhohen, wenn die Zeit daftir gekommen
ist. Und legt alle eure Sorgen bei ihm ab, denn er sorgt ftir euch.”

So weit Petrus. Petrus verwendet hier ein bestimmtes Bild ftir gute Fithrung. Er
vergleicht gute Fithrung mit der Arbeit eines Hirten fiir seine Herde. Nun, ehe
Sie sich hier im Dom innerlich ein bisschen verabschieden, will ich es selbst sa-
gen. Dieses Bild erschlief3t sich uns nicht leicht. Manche Hérer konnte ich jetzt
verlieren, weil sie sofort ein etwas kitschiges Hirtenidyll vor Augen haben, mit
einem gemiitlichen Hirten, eifrigen Hunden und dimlichen Schafen. Und dann
sagen Sie: Wir sind doch keine dumpf vor sich hin mampfende Schafherde, und
unsere Rektorin sei doch bitte alles, aber keine einsam-autoritire Hirtin! Einver-
standen.

Wenn ich doch um Thre Aufmerksamkeit bitte, dann deshalb, weil der alte Petrus
ein paar starke Hinweise fiir gute Fithrung in sein Hirtenbild eingepackt hat. Und
die mochte ich vorstellen, ohne die Vorstellung vom Hirten und der Herde zu
sehr zu bemiithen. Ich versuche daher, vier Ratschlige, die Petrus gibt, fiir uns
heute ein wenig zu (ibersetzen. Vier Ratschlige fiir, um es psychologisch zu sagen,
vier besonders hilfreiche Mitspieler im inneren Team einer Fithrungskraft. Also
fangen wir an:

L.

Wir horen also, dass gute Fiihrungskrifte nicht wie unter Zwang agieren; sie tun
gern, was sie tun. Sie haben, um Hannelore Weber zu zitieren, Freude an ihrer
Arbeit. Ich erginze: Sie lassen sich den Humor nicht rauben. Humor ist die klei-
ne Schwester der Freude. Und darum ist mein erstes Mitglied im inneren Team
,die Humorvolle®.

Fiir Humor aber gibt es - wie fur fast alles - eine wissenschaftliche Formel: Diese
Formel findet sich in einem Aufsatz unserer neuen Chefin und sie geht so: V plus
N plus S. Das zusammen hilft, mit Stress und Arger klarzukommen, auch in Fiih-
rungspositionen. V plus N plus S. V steht dabei fiir eine Verletzung eines Grund-
satzes, jemand begeht ein Foul und das Foul tut weh, es ist eine Verletzung. N
steht fiir die Entscheidung, diese Situation dennoch als normal und irgendwie
akzeptabel zu betrachten. Und S steht fiir ,simultan®, also dafiir, beides zusam-
men zu halten. Zusammen ist das: Humor. Ein Mensch gerit (V) in eine unange-
nehme Lage, er entscheidet sich aber (S) simultan daftir, diese Lage als normal (N)
zu akzeptieren.

Wird unsere Rektorin also unsere Universitit mit Humor leiten? Wird sie die
Widrigkeiten des Amtes humorvoll tragen? Ein V wie z.B. ,das Rektorat hat im-
mer Schuld® wird simultan (S) durch die Entscheidung entkriftet, das alles als N,
also normal zu betrachten? Es ist eben so! Ein V wie ,warum bezahlt das nicht die



Zentrale aus ihren heimlichen dagobertinischen Schatzkammern?“ wird durch S -
Sie wissen schon! - sogleich zu N und prallt einfach ab.

Humor ist ja genau das: Humor ist, wenn man trotzdem lacht. Humor ist feiner
Widerstand gegen die Macht des Faktischen. Humor ist nicht schenkelklopfend
und kein dumpfer Herrenwitz. Aber Humor nimmt die Lage auch nicht bierernst.
Humor verbietet es den Widrigkeiten, das Regiment tiber die eigene Seele anzu-
treten. Es ist die Trotzmacht des Geistes, die sich weigert, V ibermichtig werden
zu lassen und N untergehen zu sehen. Also lacht Humor dem Widrigen ins Ge-
sicht. Sigmund Freud erzihlte mehrfach seinen Lieblingswitz von einem Delin-
quenten, der am frithen Montag zur Hinrichtung gefiihrt wird und lakonisch fest-
stellt: ,Na, die Woche fingt ja gut an.“ Humor ist, wenn man trotzdem lacht.

Die Humorvolle hilft im inneren Team der Rektorin, sich nicht in zahllose V’s
hineinsaugen zu lassen. Nur dann kann man mit Petrus sagen: Ich tue es nicht
gezwungen, ich tue es gern, aber mit Humor.

2.

Die zweite Figur im inneren Team konnte nun doch mit dem zu tun haben, was
vom Hirten erwartet wird: Er zeigt den Weg zu guter Weide und ftihrt, ja tatséich-
lich: Er tibernimmt Verantwortung und wagt es, ins Ungewisse zu fithren, in der
Hoffnung auf gute Weide. Er sieht die gute Weide, vielleicht bevor andere sie se-
hen. Er geht voran. Das hat etwas Visionires. Das zweite Mitglied im inneren
Team konnte also die ,,Visionirin® sein.

Und das bedeutet: Mit Freude voranzugehen, wenn diese Universitit die niichste
Etappe in ihrer langen Geschichte in Angriff nimmt. Man kann ja geteilter Mei-
nung sein, ob Visionen etwas Gutes sind. Helmut Schmidt wollte jeden, der ihm
mit Visionen kam, am liebsten gleich zum Arzt schicken. Und in der akademi-
schen Welt gehort ja Skepsis zur Grundausstattung, gewiss auch gegen allzu him-
melblaue Zukunftsbilder, schon gar wenn sie aus dem Rektorat kommen.

Ich sehe das ein bisschen anders. Gute Fithrung muss schon ein bisschen weiter
gucken als andere. Henry Ford hat einmal gesagt: Wenn ich am Ende des Zeital-
ters der Pferdekutschen nur die Leute gefragt hitte, was sie von mir erwarten,
dann hitten sie gesagt: Schnellere Pferde. Sie wiren nicht auf die Idee gekom-
men, ein Auto zu erwarten. Es reicht nicht, das Erwartbare noch einmal zu wie-
derholen, nur eben ein bisschen besser. Margret Wintermantel sagte gestern: Gu-
te Fithrung inspiriert Menschen. Wollen wir in der Zukunft eine quicklebendige,
ehrwiirdig alte und doch grenzenlos neugierige Universitit sein, dann brauchen
wir Menschen, die ,out of the box“ denken und sich Dinge vorstellen kénnen,
die noch nicht sind, aber sein kénnten. In der Forschung, in der Lehre, in neuen
Koalitionen, in Themen der Zukunft, einfach in der gesamten Entwicklung der



Universitidt. Mit Freude leiten, das wird dann einschlieflen, Menschen zusammen
zu bringen, die ,,out oft he box“ denken und sich als Fithrungskraft mutig an die
Spitze zu stellen. Wir sind mit Recht skeptisch gegentiber einsamen Triumern.
Aber wir brauchen Fithrung, die mit anderen zusammen erkennt, wo gutes Wei-
deland ist, dann aber auch den Mut hat, sich an die Spitze zu setzen und - viel-
leicht auch gegen Widerstand - voranzugehen. Fithrung ist nicht nur Verwaltung
des Bestehenden, es ist Suche nach guten, neuen, fruchtbaren Weideplitzen. Und
wenn dieses Mitglied im inneren Team solche Plitze erkennt, dann geht sie vo-
ran.

3.

Mit dem dritten Mitglied im inneren Team begebe ich mich schon wieder ein
wenig auf Glatteis. Petrus nimmt Worte in den Mund, die in unseren Ohren
schwierig klingen. Er redet nimlich von Hochmut und Demut, wir wiirden viel-
leicht lieber sagen: von Arroganz und Bescheidenheit. Und er ist iberzeugt, dass
gute Fithrung Menschen braucht, die stark genug sind, um sich selbst nicht dau-
ernd in den Mittelpunkt zu spielen. Gute Fithrung braucht im inneren Team
auch ,,den starken Bescheidenen®.

Petrus formuliert das theologisch: Dem Hochmiitigen, sagt er, widersteht Gott,
dem Demiitigen gibt er Gnade. Nun mdochte ich das zunichst einmal als Aus-
druck von Lebenserfahrung sehen. Petrus zeichnete sich ja nicht gerade durch ein
Ubermaf an Demut aus. Und er hat lernen miissen: Sein Hochmut erzeugte Wi-
derstand. Je arroganter er auftrat, desto weniger waren Menschen bereit zu folgen.
Dem Hochmut folgt niemand gern. Hochmut erzeugt Widerstand.

Beim Segeln, so habe ich mich belehren lassen, ist das so: Wer direkt gegen den
Wind segeln will, kommt nicht vom Fleck. Dann muss man kreuzen. Stracks ge-
gen den Wind geht nichts. Wenn der Wind dagegen von hinten kommt, geht es
eigentlich immer voran. Petrus sagt: Wer sich selbst zu wichtig nimmt, erzeugt
Widerstand, er segelt immerzu gegen den Wind, bei Gott und auch bei den Men-
schen. Wer sich bescheiden zeigt, der erlebt, wie er Respekt gewinnt.

Vielleicht kénnen wir es, nun wieder aus der Sicht des Glaubens, auch so sagen:
Sei Mensch und sei nicht mehr als ein Mensch. Dem Hochmiitigen widersteht
Gott, denn der Hochmiitige méchte nicht Mensch, sondern auch ein klein biss-
chen Gott sein. Und mit dem Wunsch, ein klein bisschen Gott zu sein, fangen
meist die Probleme an.

Bin ich aber nicht Gott, sondern Mensch, dann ist das heilsam ftir mich selbst.
Ich bin dann begrenzt, eben unter Gott, und darum bin ich nur in Grenzen ver-
antwortlich und zustindig, nicht fiir alles und immer, fiir alle Anspriiche und
Forderungen, nur noch fiir Mogliches und nicht mehr fiir Wunder. Solche Be-



scheidenheit tut gut. Und bin ich begrenzt, unter Gott, dann stehe ich da mit al-
len anderen zusammen, und ich achte sie, denn sie sind nicht weniger als ich,
nicht weniger wert, nicht weniger wiirdig. Freilich auch nicht mehr als ich: Wer
vor Gott kniet, kniet vor keinem Menschen, sondern steht gerade seinen Mann
oder seine Frau.

Solche Bescheidenheit bedeutet fiir Fithrungskrifte: Ich konnte mich irren. Ich
rechne auch damit und bleibe offen, damit andere sich trauen zu sagen, dass ich
mich geirrt haben konnte. Einsamkeit in Fithrungsrollen entsteht dann, wenn es
niemanden mehr gibt, der uns ein offenes Wort génnt.

Das alles ist nichts fiir Feiglinge, es kostet Stirke und Mut, diese Demut ist eben
auch ein Mut, nicht etwa Schwiichlichkeit. Und das Merkwtirdige ist: Sie schafft
zugleich Gelassenheit. Nur Menschliches kann von mir verlangt werden. Und sie
tiberwindet Widerstinde und findet Mitstreiter.

4.

Der letzte Rat, den Petrus fiir seine Kollegen damals und fiir Fiihrungskrifte heu-
te hat, hat mit der Frage zu tun, wem mein Fiithren eigentlich dient. Petrus sagt:
das eigene Gewinnstreben kann es doch nicht sein, besser ist es, von Herzens-
grund die eigene Kraft in den Dienst anderer zu stellen. Das vierte Mitglied im
inneren Team ist ,der Dienstleister*.

Nun, auch das sieht auf den ersten Blick sehr gutmenschentiimlich aus. Oder
ganz im Sinne der dumpfen Kritik, die Spiegel-Online vorgestern vom Stapel lief3:
Rektoren an den Hochschulen sind demnach Campus-Konige, die ihr stifies Le-
ben genieflen und sich im Maibach von zu Hause abholen lassen.

Petrus spielt da in einer anderen Klasse: In christlicher Niichternheit neidet er
keinem, was er verdient. Es geht um etwas Tieferes. Und das, was er vor Augen
hat, denken heute auch moderne Fithrungsfachleute. Der amerikanische Manager
Robert Greenleaf spricht von ,servant leadership, von dienstbarer Fithrung, und
er sagt: Das sind erfolgreiche Fithrungskrifte, die sich als Dienstleister im besten
Sinne verstehen. Petrus wiirde zustimmen: So kann man es auch sagen!

Und Greenleaf stellt ein paar kritische Fragen, an denen man das messen kann:
Kénnen neben mir andere stark werden? Oder dienen andere nur meiner eigenen
Grofle! Entwickeln sich Menschen in meinem Team zu ihrem Besten? In den un-
siglichen Interviews nach Fufiballspielen gibt es dafiir eine Floskel: ,Wir konnten
heute unser Potenzial nicht abrufen.” Ich weif§ gar nicht, warum man Potenzial
nicht einfach nutzen kann, sondern immerzu ,abrufen muss. Aber sei es wie es
will: Kénnen Menschen im Umfeld starker Fithrung selbst stark werden, ihre Ga-
ben entwickeln, mutig etwas ausprobieren, auf die Nase fallen und wieder aufste-
hen, selbst zu eigener Grofle finden? Thr Potenzial abrufen? Oder bleiben sie



Hilfskrifte? Wann ist eine Fithrungskraft am Ziel: wenn ihr applaudiert wird, o-
der wenn den Menschen applaudiert wird, die sie in ihrer Zeit der Verantwortung
hat wachsen sehen? Dienstbare Fithrung zeigt sich als herausfordernde Férderung.
In einer Universitit kann das ein Klima bedeuten, in dem Menschen sich trauen,
Ungewohnliches zu denken, und in denen Mitarbeiter, Studierende, Kollegen
spiiren: Hier darf ich mich entfalten, und die Fiihrungsmannschaft freut sich von
Herzen, wenn mir etwas gelingt.

Das ist es, worum es Petrus hier geht, tibersetzt fiir das innere Team einer moder-
nen Fiihrungskraft. Petrus ergiinzt noch: Auf diese Weise seid Ihr nicht Herren
iber die Gemeinde, sondern Vorbilder. Vorbilder sind Modelle. Und von nichts
lernen wir so viel wie von Modellen. Eine Rektorin ist ein starkes Modell: Man
kann nach 351 Minnern als - endlich - erste Frau einen Rektormantel tragen und
eine Uni fithren. Und junge Frauen konnen sich vorstellen: Aha, das geht also, es
geht, da kann man hinkommen, starke Fiihrung zeigen und humorvoll und
menschlich sein.

Alles aber, was Petrus hier so sagt - iiber gute Fithrung, das sagt er, weil er mit der
Wirklichkeit Gottes rechnet. Die Humorvolle und die Visionirin, der starke Be-
scheidene und der Dienstleister, das sind Menschen, die - so sieht es jedenfalls
Petrus - zwei Dinge verstanden haben: Erstens es gibt einen Gott, und zweitens
ich bin es nicht.

Aber das ist nicht allein eine Entthronung des stolzen Menschen, es ist auch eine
enorme Entlastung. Am Ende seiner Hinweise macht sich Petrus nimlich noch
einmal Gedanken, wie die Fithrungskrifte das alles nur schaffen sollen. Was,
wenn ihnen auch der Humor vergeht, die Rektorin wieder an allem Schuld war,
was schlecht lief und fiir nichts gelobt wird, was gut ging? Was, wenn die Engpis-
se in den Geldmitteln so grofl werden, dass es den Nachtschlaf raubt? Was, wenn
Konflikte sich nicht l6sen? Was, wenn Antrige scheitern! Was, wenn es einfach
eng wird mit den eigenen Kriften? Der Humor nimmt die Wirklichkeit nicht
bierernst. Er hilt Abstand zum tibermichtig Wirklichen. Aber mit welchem
Recht? Mit welchem Recht tut man das eigentlich? Wird nicht das erlésende La-
chen doch irgendwann wieder eingeholt von einer Realitiit, die sich unbarmherzig
als stirker, ja ibermichtig erweist! Woher bezieht der Humor seine Kraft, auf Ab-
stand zu bleiben und dem Widrigen entgegen zu lachen?

Petrus sagt: Ihr werdet Euch Sorgen machen und Sorgen kénnen schwer auf der
Seele lasten. Wie ein Felsbrocken. Und wer Verantwortung trigt, kennt dieses
Lasten auf der Seele. Petrus sagt: Wenn es wieder einmal so weit ist, dann werft,
werft die Sorgen, werft sie wie einen Stein von Euch weg. All eure Sorge werft auf
Gott, er sorgt ftir euch und lisst euch nicht im Stich. Denkt daran: Erstens es gibt
einen Gott und zweitens ich bin es nicht. Ist er es aber, dann lisst er euch nicht
im Stich. Er 6ffnet neue Ttiren, er figt es, dass es am Ende wieder hinhaut, er



erneuert die Zuversicht und den Humor, er infiziert mit neuen Ideen und fihrt
die richtigen Leute mit Losungen zusammen. Das ist alles sehr irdisch und doch
zugleich von himmlischer Regie gelenkt. Sorgen werfen - es ist nicht das Schlech-
teste, wenn Fiihrungskriifte beten.

Wenn wir heute Gottesdienst feiern, dann erinnern wir uns, die Frommen und
die Nicht-so-Frommen, dass es diese beiden Sitze gibt: Es gibt einen Gott, und ich
muss es, Gott sei Dank, nicht sein. Wer schon glaubt, gerit ja auch leicht ins
Wanken und muss erinnert werden. Und wer eher zweifelt - naja, wer zweifelt,
kann auch an seinem Zweifel zweifeln. Wer weifd?

In jedem Fall wiire das doch etwas: Ich muss nur Mensch sein, mit menschlichem
Maf mein Fithrungsamt wahrnehmen, es gerne tun und vorangehen, es ohne Ar-
roganz bekleiden, weil Arroganz nur Widerstand hervorruft, es so wahrnehmen,
dass andere stark werden konnen, aber nur menschlich, mehr nicht. Uber mir
steht noch ein anderer, und wenn ich mich freue, kann ich ihm danken, wenn
mir Boses widerfihrt, ist er eine gute Adresse sich zu beschweren, und wenn ich
mich sorge, kann ich Sorgen bei ihm abladen. Und dann sagt er: Ich sorge schon

fur Dich.

Amen.



