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Leitungskompetenz

Durchsetzen — aber wie?

BONN Macht alleine reicht nicht aus, um ein
Projekt oder ein Unternehmen voranzubrin-
gen. Chefs miissen noch etwas anderes haben:
die soziale Fahigkeit, ihre Macht klug und ver-
antwortungsvoll zu gebrauchen. Denn dann
arbeiten auch die Kollegen im Team gut und
gerne — und fiihren ein gemeinsames Vorha-
ben zum Erfolg.

,Die Macht eines Vorgesetzten ist also nur der
Hebel, nicht der eigentliche Erfolgsfaktor®, bi-
lanziert Prof. Dr. Gerhard Blickle die jiingste
Studie seines Instituts fiir Psychologie an der
Uni Bonn zum Verhalten von Fithrungskriften.
Deren Ergebnisse sind vor Kurzem in der Fach-
zeitschrift ,,Group&Organisation Management*
erschienen. Demnach sollten Vorgesetzte auf
einen aufgaben- sowie mitarbeiterbezogenen
Fiihrungsstil achten.

Das bedeutet zum einen: klare Anweisungen
geben, Fragen und Vorschlidge zulassen, gute
Leistungen loben. Zum anderen: Respekt vor
den Menschen zeigen, indem man beispielweise
in schwierigen Situationen nicht die ,,Chefkar-
te* ausspielt. Oder indem man beim Dienstplan
die Bediirfnisse der Mitarbeiter berticksichtigt,
die womdglich kleine Kinder oder pflegebediirf-
tige Angehorige haben.

,Zufriedene Mitarbeiter I6sen Probleme am Ar-
beitsplatz motiviert und selbststindig”, sagt
Blickle, ,dieses freiwillige, nicht planbare Zu-
satz-Engagement macht Organisationen erfolg-
reich.” Fiihrungsqualitét ldsst sich nach Auffas-
sung der Bonner Psychologen trainieren. Zum
Beispiel, indem das Unternehmen einem Mit-
arbeiter schon verantwortungsvolle Aufgaben
libertrigt, wenn er noch auf einer weniger be-
deutenden Stelle ist: ,Wer wenig Macht, aber
viel Verantwortung hat, entwickelt gute poli-
tische Fertigkeiten“, so die Studie.

An der Studie nahmen 476 Mitarbeiter und 190
Vorgesetzte aus solch unterschiedlichen Be-
rufsbereichen wie Krankenhiusern, Industrie
sowie aus der Verwaltung teil. Die Antworten
erfolgten anonym, konnten tiber Codes jedoch
zugeordnet werden. eke

Qualitatsmanagement

Standards fiir Moocs

PITTSBURGH/PENNSYLVANIA Die private
Carnegie Mellon University (CMU) hat Ende
2013 einen weltweiten Rat gegriindet, der Qua-
litatsstandards fiir die Online-Lehre aufstellen
soll - eine Reaktion auf die zunehmende Skep-
sis amerikanischer Uni-Présidenten gegeniiber
Moocs (Massive Open Online Courses).

Denn einerseits steigt die Zahl der Online-Kurs-
Angebote bestindig, auch in Deutschland wol-
len Hochschulen den Anschluss an die digitale
Lehre nicht verpassen. Andererseits wecken die
hohen Abbrecherquoten Zweifel an der Qualitét
der Moocs, die Rufe nach Evaluation, Zertifizie-
rung und Akkreditierung werden lauter. Auch
die Frage, wie sich Priifungen filschungssicher
machen lassen, ist noch nicht geklart.

Fiir CMU-Prisident Subra Suresh, der dem Gre-
mium vorsteht, ist die zentrale Frage: ,,Wieviel
lernen die Studierenden mit dieser Technolo-
gie?“ Dazu gebe es bislang zu wenig Forschung,.
Der Expertenrat will das kiinftig leisten, und
auch mit Forschern auBerhalb der CMU Kri-
terien und entsprechende Messmethoden fiir
gute Online-Lehre entwickeln sowie fiir eine
Verbreitung von guten Beispielen und Stan-
dards sorgen.

Fiir die Arbeit in dem neuen Gremium hat Su-
resh unter anderen auch den Prasidenten des
Verbands amerikanischer Universitidten so-
wie Vertreter der Mooc-Plattformen edX und
Coursera gewonnen. eke
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Internet: http://www.cmu.edu/simon/docs/
GlobalLearningCouncil.pdf
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Chefsache Gender

Im Jahr 2020 will die RWTH Aachen jede flinfte Professorenstelle mit einer Frau besetzt haben. Das
ist das Ziel, das sich die Universitat mit dem Exzellenz-Anspruch gesetzt hat. Wie geht sie dabei vor?
Ein Werkstattbericht Gber Strategien und Managementprozesse im Zeichen von Gender und Diversity.

von MANFRED NETTEKOVEN

enn ich mich dem Themenfeld Gender und

Diversity ndhere, dann aus der Perspek-
tive eines Wissenschaftsmanagers, der in der
Hochschulleitung tétig ist. In dieser Aussage
steckt eine Relativierung: Wenn es um fach-
liche Ausgewiesenheit geht, gibt es Expertinnen
und Experten mit einschligigerer Qualifikati-
on. Ich hingegen bin lediglich Zeitzeuge einer
relevanten hochschulpolitischen Verianderung
auf diesem Sektor und vielleicht auch jemand,
der damit beschéftigt ist, das Thema und die
damit einhergehenden Aufgabenstellungen in
das Gesamt-Portfolio der Beschiftigungsob-
jekte einer Hochschule zu integrieren und zu
harmonisieren.

Rahmenbedingungen und Ausgangslage

Die politischen Zielsetzungen zur Gleichstellung
sind zuletzt in den Empfehlungen des Wissen-
schaftsrates aus dem Jahre 2012 festgehalten
worden. Hinsichtlich der die Empfehlung aus-
l6senden Empirie, welche die sogenannte ,lea-
ky pipeline“, also die zahlenméBige Abnahme
von Frauen in der Phase nach der Promotion
in sehr vielen Fachern beweisen, kann ich auf
eine entsprechende Statistik in den Mint-Fa-
chern meiner Hochschule verweisen. Aus die-
ser folgt die dringende Notwendigkeit eines ab-
gestimmten MaBnahmenkonzeptes. Ein solches
wurde mit dem ersten erfolgreichen Konzept zur
Dritten Forderlinie der Exzellenzinitiative ent-
wickelt, in der zweiten Phase wird dieses wei-
terentwickelt und groBtenteils aus Eigenmitteln
der Hochschule finanziert.

Die Steuerung: das Aachener Genderdreieck

Im Rahmen von Leitungsaufgaben von Hoch-
schulen geht es in der Regel iiber ein gesundes

Verhiltnis von ,bottom up“- zu ,top down“-Ent-
scheidungen. Bei Gender (und auch bei Diversi-
ty) ist aber ganz eindeutig die Hochschulleitung
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gefragt. Angesichts der Dimension der Aufga-
benstellung und der Tatsache, dass viele MaB-
nahmen erst entwickelt und hinsichtlich ihrer
Effizienz erst einmal verifiziert werden miissen,
bedarf es aus unserer Sicht neben einer klaren
Zustandigkeit im Rektorat aber auch einer ent-
sprechenden Begleitforschung und einer Ver-
waltungseinheit, welche die vergleichsweise
groBe Zahl an MaBnahmen, Handlungsfeldern
und Aktivititen koordiniert und weiterentwi-
ckelt. Wir haben uns in Aachen auBerdem da-
rauf verstindigt, die Gleichstellungsbeauftragte
in diese Struktur zu integrieren. Diese hat neben
ihren gesetzlichen Aufgaben und Rechten auch
die Funktion einer Impulsgeberin, nicht zuletzt,
da sie tiber ein Netzwerk von Personen auf al-
len Ebenen der Hochschule verfiigt, welches
iiber viele Jahre gewachsen ist.

Hieraus ergab sich das sogenannte ,Gender-
Dreieck” der RWTH, welches wir einige Male

Als Akteure gemeinsam
gefragt: Hochschulleitung,
Begleitforschung und die
Gleichstellungsbeauftragte

uberarbeitet haben, das in seinem Zusammen-
spiel aber hochst instrumentell war, um das bis-
her Erreichte zu ermoglichen.

Die dahinterstehende Philosophie ist eine Le-
benszyklus-Betrachtung; wir sind bestrebt,
unsere um die Menschen herum entwickelten
Aktivitaten bereits bei (Schul- und Vorschul-)
Kindern beginnen zu lassen, um sie dann {iber
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Von Kindern bis hin zu Alumni:
Programme zur Diversitat sind

in Aachen nach Entwicklungs-

stufen konzipiert worden.

© Wichtig

In Deutschland ist Diversitat
ein wichtiges Kulturthema: Es
mUss zu unserem ureigenen
Selbstverstandnis gehoren,
Menschen unterschiedlicher
Herkunft, sexueller
Orientierung oder korperlicher
Belastbarkeit gleichermaBen
zu fordern und mit den
Angeboten der Hochschule zu
erreichen.

Aber auch diese Programmatik
muss auf sinnvolle und
effiziente MaBnahmen
heruntergebrochen werden.

© Weitere Informationen

Stabsstelle Integration - Human
Resources, Gender and
Diversity Management (IGaD)
der RWTH Aachen

http:/Awww.igad.rwth-aachen.
de/

People Policy an der RWTH Aachen

Doktorand/
innen Dual Career Programm

Studierende

Schiiler/innen

MINT-Aktivitaten

UniHits Kids

die gesamte Qualifikationsphase bis hin zu den
Ehemaligen aufeinander abzustimmen und zu
koordinieren. Es mag sehr schlicht klingen, aber
ein groBer Mehrwert der Aktivititen der letz-
ten Jahre lag vor allem in der Orchestrierung
vorhandener, in verschiedenen Verwaltungs-
einheiten und Fakultdten beheimateten Akti-
vitdten unter Gendermainstreaming-Aspekten.

Die Koordination: Stabsstelle im Rektorat

Diese Gesamtsteuerung und Koordination ob-
liegt einer Stabsstelle fiir Integration, Gender
und Diversity unter Leitung der Prorektorin fiir
Personal und Wissenschaftlichen Nachwuchs.
Viele hochschulpolitisch relevanten Strategien
fingen zunéchst einmal mit einer disparaten, auf
mehreren Ebenen disjunkt voneinander entwi-
ckelten Aktivitdtenvielfalt an. Das gilt {ibrigens
auch fiir andere ,Novitidten“, etwa fiir Interna-
tionalisierung und die Entwicklung neuer Lehr-
formate. Es wird daher haufig ein hoch probates
Mittel sein, diese Aktivititen erst einmal ,ein-
zusammeln®, in eine Gesamtsteuerung zu in-
tegrieren und dafiir zu sorgen, dass die Agie-
renden voneinander wissen und ihre Aktivititen
abstimmen. Das ist jedenfalls notwendig, wenn
auch nicht hinreichend. Das Thema ,leaky pipe-
line“ braucht sicherlich dariiber hinaus eine per-
manente Vergewisserung iiber die Wirkung der
Aktivitdten und in den besonders betroffenen
Féachern einen regelrechten Kulturwandel, um
den Erfolg einer halbwegs gleichméBigen Re-
prasentanz beider Geschlechter auf allen Ebe-
nen zu gewahrleisten.

Die Anreize: externe und interne Faktoren

Fiir einen solchen Wandel braucht es einen
Ausloser, und ich verhehle nicht, dass es ohne
die Einbeziehung wettbewerblicher Verfahren
in der Wissenschaft, insbesondere der Exzel-
lenzinitiative, aber auch der Verfahren zur Un-
terstiitzung konsortialer Forschungsvorhaben

Center for Doctoral Studies

Legende

[ Neue MaBnahmen
O Bestehende MaBnah-
men

UROP:

Undergraduate
Research Opportunities
Program

Alumni

Professor/innen
Post-Docs

Alumni Team
Keep in Touch

Recruting Top-Potenials
Starter Kits

MINT-Aktivitaten

Human Resources, Gender
and Diversity Management

durch die Deutsche Forschungsgemeinschaft
vielleicht nicht, jedenfalls aber spiter zu ei-
ner Verdnderung gekommen wire. Die Dritte
Forderlinie hat uns zusétzlich zu den vor dem
Wettbewerb vorhandenen Aktivititen eine gan-
ze Anzahl neuer MaBnahmen beschert.
Besonders relevant ist aber die Entscheidung,
30 Prozent aller Fordermittel der Dritten Linie
an Antragstellerinnen zu distribuieren. Diese
Mittel werden gepoolt, sofern sie in den einzel-
nen Aktivititen nicht bewilligt werden kénnen,
und dann auf zentraler Ebene fiir GendermaB-
nahmen, insbesondere der Berufung und Aus-
stattung von Wissenschaftlerinnen, eingesetzt.
Ein klares Signal, dass die Hochschule es dies-
mal ernst meint. Zumal der Antrag in den we-
sentlichen Einzelheiten mit einer Vielzahl von
Agierenden auf allen Ebenen abgestimmt war.

Neben den vielen Forder- und Weiterbildungs-
angeboten auf allen Ebenen sind vor allem zwei
Faktoren im Genderkontext besonders relevant
und wahrscheinlich auch ein Thema strate-
gischer Aktivititen: die Verdnderung der be-
stehenden Rekrutierungspolitik und ein Perso-
nalentwicklungskonzept, das die Karriere aller
Forschenden, vor allem aber fiir Nachwuchs-
wissenschaftlerinnen, planbarer macht.

Schliisselfrage eins: Personalauswahl

Bei der Rekrutierungspolitik geht es um alle
Aspekte des Funktionierens eines solchen Aus-
wahlgremiums und seiner Rahmenbedingungen.
Das fangt schon mit der Denomination der Stel-
le im Moment der Freigabe an, beinhaltet The-
men wie die Zusammensetzung des Gremi-
ums und der Bewertung von akademischen
Leistungen von Personen mit groBen biogra-
phischen Unterschiedlichkeiten und hat letzt-
lich auch die Frage des Zustandekommens des
Bewerber(-innen)-Pools zum Inhalt. Alle die-
se Aspekte beinhalten ,Stellschrauben® Eine
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ganz wesentliche Rolle spielt aber auch die
Methode der aktiven Suche nach geeigneten
Personen tiiber eine intensive Recherche, die
moglicherweise auch durch entsprechende Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter in der Verwaltung
unterstiitzt wird. In vielen Branchen ist Head-
hunting die Antwort auf einen Mangel geeig-
neter oder spezifischer Arbeitskréfte. Im akade-
mischen Bereich muss dies mit den Vorgaben
einer Listenerstellung oder Berufung einher-
gehen, aber dies ist nach meiner Meinung ein
Thema der Kompatibilisierung, kein Denkver-
bot oder ,show stopper®.

Es liegt auf der Hand, dass die Kommission in
ihren Rechten nicht eingeschrinkt werden darf,
dass es sich um unterstiitzende Aktivitdten han-
deln muss, um ein Angebot. Angesichts der Tat-
sache, dass es geeignete Wissenschaftlerinnen
in den in dieser Hinsicht problematischen Fa-
chern in Deutschland nicht gibt und eine grenz-
iiberschreitende Rekrutierung in den letzten
Jahren zwar hiufiger vorkommt, aber langst
nicht der Regelfall ist, sehe ich zu einem Ausbau
dieses Handlungsfeldes keine Alternative.

Schliisselfrage zwei: Personalentwicklung

Auch dieses Thema geht mit der Gewinnung von
Neuland einher, ich sehe da in den néichsten
Jahren ein groBes Wachstum und eine grofe
politische Aufmerksamkeit voraus. Als jemand,
der vergleichsweise viele Berufungsverhand-
lungen in allen wissenschaftlichen Gebieten
gefiihrt hat, kann ich von einer fast schon er-
staunlichen Naivitdt im Blick auf die fiir die
eigene Karriere relevanten Faktoren berich-

Personlichkeitsentwicklung,
Potenzialanalyse und
Coaching: Hilfe auf breiter
Front ist angezeigt

ten. Dies hat in den letzten Jahren abgenom-
men, ist aber immer noch ein Thema, an dem
man mit Recht und der Erwartung von Erfolg
arbeiten kann.

Rezepte sind hier die aktive Vernetzung von
jingeren Wissenschaftlerinnen und Wissen-
schaftlern in gezielten, auch hochschulpoli-
tischen Weiterbildungsangeboten. Dazu gehoren
auch Angebote zur Personlichkeitsentwicklung,
Potenzial-Analyse, Coaching, didaktische Kon-
zepte, das volle Programm. Schwieriger wird es
beim Tenure Track. Das ist ein hochschulpoli-
tisches Alien in Deutschland, kommt natiirlich
aus den USA und trifft hier auf zunéchst einmal
feindliche Rahmenbedingungen. Diese lauten,

duz 03|2014

dass die Stellen fiir Professorinnen und Pro-
fessoren den Fakultédten ,gehoren und es eine
groBere planerische Leistung ist, das Wachstum
von einer W1- auf eine W2-Stelle oder einer
W2 auf eine W3 iiber eine Entwicklungsphase
sicherzustellen und die entsprechenden Parame-
ter fiir eine Bewdhrung auf diesem Weg festzu-
legen. Hinzu kommt das in allen Bundeslandern
gegebene Hausberufungsverbot. Es kann daher
noétig sein, eine Karriereplanung iiber mehrere
Institutionen und tiber Lindergrenzen hinweg
zu ermoglichen.

Der Bremsklotz: Finanzierung

Hier werden wir, wenn wir das ernst nehmen, an
die Grenzen unserer Leistungsfahigkeit kommen.
An der RWTH haben wir Tenure-Track-Profes-
suren auf der Ebene von W1 auf W2 iiber die
Zukunftskonzepte der Exzellenzinitiative einge-
worben, was eine wichtige Hilfestellung bei der
Einrichtung der ersten Tenure-Verfahren war.
Unabhingig davon haben Fakultdten im Rah-
men der Rufabwehr immer wieder hoherwertige
Stellen bereitgestellt. Ich rdume ein, das ist kein
Tenure Track, im Zuge der zunehmenden Pro-
filierung und Konkurrenz unter den deutschen
Hochschulen aber eben auch ein erster Schritt.
Nicht alle Professorinnen und Professoren in
den USA haben einen Tenure Track. Ich sehe vo-
raus, dass das in Zukunft in Deutschland mehr
werden wird, aber vielleicht nicht der Regelfall.
Erkennbar ist aber eine Tendenz zur Planbarkeit
in Gestalt von Weiterbildung und Coaching, im
Genderkontext aber auch verstirkt einer For-
derung iiber Grenzen hinweg, vielleicht sogar
in einem internationalen Pool, wie ihn das Eu-
rotech-Netzwerk in Europa betreibt.

Das Ziel: Frauenquote 20 Prozent

Wir glauben in Aachen an Ziel- und Leistungs-
vereinbarungen, dies vor allem bei der internen
Steuerung, sowohl mit neu berufenen Profes-
sorinnen und Professoren als auch im Kontext
von Rektorat und Fakultidten. Ich weiB3, dass
dies sehr unterschiedlich gesehen wird, im Gen-
der- und Diversity-Kontext bin ich aber in ei-
ner so dramatischen Situation wie der unseren
von der Notwendigkeit der Vereinbarung klarer
Ziele iiberzeugt. Wir haben den Gutachterinnen
und Gutachtern unseres Zukunftskonzeptes zu-
gesagt, bis 2020 einen Professorinnenanteil
von 20 Prozent zu haben (angesichts unserer
Ausgangslage ist das in Aachen ein sportliches
Ziel). Wiirden wir uns da nicht vergewissern,
mit welchen Vakanzen in den einzelnen Fa-
kultdten gerechnet wird und welche Rekrutie-
rungen von Frauen in der Folge angesichts des
gegebenen Versprechens nétig sind, wire die
Inaussichtstellung schlicht weniger wert. Vor
diesem Hintergrund haben wir die angestrebte
Quote mit in die Vereinbarung und das Con-
trolling aufgenommen.

@ Fazit

Es gibt viel zu tun, und es wird
daran gearbeitet. Entscheidend
ist, dass auch jenseits des
Wettbewerbsdrucks die
Hochschulen diese Aufgabe als
eigene annehmen.

Dabei geht es nicht nur darum,
Geld , anzufassen”, sondern
auch darum, Kreativitat zu
zeigen, um diese wichtige
Programmatik zu bewegen.

Die Orientierung an
internationalen Standards und
Rezepten kann hier nur helfen.

Manfred Nettekoven

ist seit Herbst 2006

Kanzler der RWTH Aachen.
Der Jurist verfugt Uber
langjahrige Erfahrungen im
Wissenschaftsmanagement im
In- und Ausland.
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