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Selbstreflexion

Personliche und strukturelle Aspekte der Hochschulleitung
an der RWTH Aachen

| MANFRED NETTEKOVEN |

Welche Aspekte sind ent-

scheidend, wenn es um die Fiihrung einer wissenschaftlichen Einrichtung geht?
Welche Strategien garantieren eine erfolgreiche Leitung einer Hochschule?

Einsichten eines Hochschulkanzlers.

beide Gruppen von Faktoren einge-

hen, solche, die objektiv und struk-
turell die Anspriiche an die Fiithrung ei-
ner wissenschaftlichen Einrichtung ver-
dndert haben und daneben auch auf mir
bekannte Analysen hinsichtlich der da-
raus folgenden Personlichkeitsmerkma-
le, die eine Hochschulleitung aufweisen
sollte. Faktoren verdndern objektiv und
strukturell die Anspriiche an die Fiih-
rung einer wissenschaftlichen Einrich-
tung. Entscheidend sind auch Person-
lichkeitsmerkmale, die eine Hochschul-
leitung aufweisen sollte.

Deregulierung, d.h. die Verankerung
von wissenschaftlicher und personeller
Verantwortung auf der Ebene unterhalb
der Ministerien ist ein wichtiger, aber
fast schon historischer Faktor. Daneben
stehen die sich aus dieser Deregulierung
ergebenden neuen Aufsichtsstrukturen,
neue Anspriiche an die innere Transpa-
renz, insbesondere in Haushalts- und
Steuerungsfragen. Sehr haufig fiihrt das
zu einer Verdnderung des Rechnungs-
wesens.

Zuletzt kommt der gesamte The-
menkomplex der Strategie. Man kénnte
lange Ausfithrungen zu dem Thema
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Strategiefdhigkeit von Hochschulen ma-
chen, ich weise hier insbesondere auf
die Notwendigkeit einer wie auch im-
mer gearteten Strategie fiir die jeweilige
Hochschule hin. Kontext hierfiir kann
die Teilnahme an einem grof3en Wettbe-
werb sein, etwa der Exzellenzinitiative
des Bundes und der Lidnder, oder ganz
allgemein die Verarbeitung oder Verbes-
serung eines sinnmachenden Profils der
Einrichtung. Daneben stehen unabhén-
gig von Wettbewerben Neuerungen. Et-
wa solche in der Lehre: Neben der Or-
ganisation und EDV zur Unterstiitzung

des Bologna-Prozesses sind dies haufig
neue Methoden, etwa Blended-Lear-
ning-Konzepte. In der Forschung gibt es
strukturelle Dimensionen in der Zusam-
menarbeit mit auBeruniversitdren For-
schungseinrichtungen, Grol3projekte
von verschiedenen Bundesministerien
und Einrichtungen der Européischen
Union.

Daraus folgt, dass die Hochschul-
zentrale weitere Rollenprofile erarbeiten
und abdecken muss. Kommt sie histo-
risch aus der Dimension des Normvoll-
zugs, so ist spiter die Rolle des Facilita-
tors hinzugekommen, zu guter Letzt die
Rolle des Koordinators, und dies unter-
stiitzt von strategischen Prozessen.

Jetzt ist der Zeitpunkt gekommen,
darauf hinzuweisen, dass Universitdten
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sehr héufig multi-layer-Organisationen
sind. Keine der Rollen und der damit
verbundenen Aufgabenstellungen kann
alleine durch die Hochschulverwaltung
oder -leitung dargestellt werden.

In all diesen Fillen gilt es, Herzen
zu gewinnen, Komplexitdt zu reduzie-
ren, Sachverhalte nachvollziehbar dar-
zustellen, Chancen und Risiken aufzu-
zeigen und Stidrken und Schwichen zu
kommunizieren. Nicht zuféllig war eine
der wesentlichen Voraussetzungen der
letzten Exzellenzinitiativen - jedenfalls
in der institutionellen Forderlinie - eine
nachvollziehbare Stirken- und Schwé-
chenanalyse.

In Zeiten der Doppelabiturjahrgénge
liegen daneben noch Anspriiche durch
tempordaren Wachstum der Einrichtung
oder der Bereitschaft, fiir eine nicht
ganz so leicht zu definierende Periode

Leser am meisten interessiert. Typische
Schwichen konnen in der Verzogerung
liegen, mit der eine zentrale Hochschul-
verwaltung auf die Dynamik der Hoch-
schule nur reagieren kann. Das Stan-
ding der Verwaltung in einer Hochschu-
le kann stellenweise leiden, da Erwar-
tungen, insbesondere solche an Bearbei-
tungszeiten, nicht mehr eingehalten
werden konnen. Es kann Schwéchen im
Zusammenhang des Verhéltnisses einer
angemessenen Bezahlung zu der gleich-
zeitig erwarteten Bereitschaft geben,
mehr Verantwortung zu {ibernehmen.
Sehr haufig entsteht im Rahmen der ge-
wachsenen Komplexitidt auch eine zu-
sétzliche Vermittlungsaufgabe. Diese ist
mit dem Anspruch versehen, in einer
zufriedenstellenden Art die umstandli-
cheren Geschiéftsprozesse, die kompli-
zierteren Strukturen und die sich daraus

ergebende Reduk-

»Die Hochschulleitung muss weitere
Rollenprofile erarbeiten und abdecken.«

in erheblichem MafRe zusitzliche Aufga-
ben in der Lehre zu schultern.

Was folgt aus diesen Aspekten?
Héufig ganz vordergriindig ein quantita-
tiver Zuwachs im Personalbereich. Gro-
Be Projekte zur Unterstiitzung von kom-
plexen Prozessen zur Schaffung von
Transparenz durch aufwindige Auswer-
tungen schaffen zusitzliche qualitative
Notwendigkeiten: Haufig sind dies Um-
strukturierungen und Anpassungen von
Strukturen, Abldufen und Verwaltungs-
organisation in zentralen Bereichen.

Bedarf entsteht daneben hinsichtlich
einer kontinuierlichen Professionalisie-
rung im Wissenschaftsmanagement bei
gleichzeitiger Nutzung von intelligenten
und extern akzeptierten EDV-L&sungen.
Allein durch die Deregulierung verlan-
gen aber interessanterweise auch etliche
der groRBen neuen Projekte und Forder-
formate die Etablierung von spezifi-
schem juristischen Know-how. Und
iiberall da, wo der Wandel professionell
umgesetzt werden muss, geht dies sehr
héufig nicht ohne externe Beraterinnen
und Berater.

Wir haben in den letzten Monaten
genau diesen Prozess und diese Kom-
plexitdit an der RWTH Aachen sehr
griindlich analysiert und haben in die-
sem Zusammenhang auch eine Selbst-
analyse gemacht: Ich gehe nur auf die
Schwichen ein, weil das gemeinhin der
Teil einer solchen Analyse ist, der die

tion der gefiihlten
Servicequalitédt zu
erkldren.

Ich gehe nur
sehr kurz auf die
Personlichkeits-
merkmale ein, die aus Sicht einer Ham-
burger Kollegin, die dariiber bei einer
Tagung des Vereins fiir das deutsche
und internationale Wissenschaftsrecht
gesprochen hat, besonders wichtig sind.

Die Fihigkeit zur Selbstreflexion
und zur Bewdltigung von Perspektiven-
wechsel apostrophierte sie als besonders
wichtig, daneben Bescheidenheit oder
,Demut“, innere Gelassenheit, Humor
und die Fahigkeit zur Selbstironie. So-
weit die positiven Eigenschaften.

Als nicht ganz so wiinschenswert be-
schrieb sie die Eigenschaften, sich selbst
ein Denkmal setzen zu wollen, die Un-
fahigkeit, mit Kritik umzugehen, die
Uberschitzung der eigenen GroRe und
die haufig hiermit einhergehende Bereit-
schaft zu ,Schwarzer-Peter“-Spielen.
Zuletzt nannte sie die Eigenschaft, nicht
nachvollziehen zu konnen, dass Men-
schen Informationen, Situationen und
Handlungen ihrerseits interpretieren
und diese dann nicht als ,,Fakten“ wahr-
nehmen.

Die Fahigkeit zur Selbstreflexion
wird uns noch eine ziemlich lange Zeit
als unabhingige Notwendigkeit beglei-
ten. Es gilt nur, sie aus der Sphére des
Erkenntnisgewinns auf die der Adminis-
tration und die Sphére des Umgangs mit
Verwaltung oder Leitung zu iibertragen.
Klingt ja gar nicht so schwer.
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