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Was Macht mit Menschen macht

Nicht einsam an der Spitze versauern, sondern Mitarbeiter mit ins Boot holen — das ist die groBe Kunst des
FUhrens. Wie schwer das ist, zeigte zuletzt die Leitungskrise an der Hochschule Hannover: Der Senat wahlte
das Prasidium ab. Nun ist der Hochschulrat am Zug. Kénnte ein Kodex fur Hochschulmanager helfen?

von Tina Bauer

ie reden nicht mehr miteinander. Die
S Differenzen zwischen Prisidium und
Belegschaft der Hochschule Hannover
sind wohl nicht mehr zu tiberbriicken: Mit-
te Januar wurde die vierképfige Fithrungs-
spitze um Prisidentin Prof. Dr. Rosemarie
Kerkow-Weil vom Senat abgewdhlt. Ein in
Niedersachsen bisher einmaliger Vorgang.
Besiegelt ist das Aus aber noch nicht. Das
Votum des mit externen Mitgliedern besetz-
ten Hochschulrats steht noch aus. Wann das
Gremium tagt, war bis Redaktionsschluss
unklar. Eine Einschdtzung der Lage wollte
der Vorsitzende des Hochschulrates, Valen-
tin Schmidt, vorerst nicht geben.
Das Votum des Senats ist ,fiir das Prési-
dium unerfreulich®, heiBt es h6lzern in einer

Anzeige

Mitteilung des Fiihrungsgremiums um Pfle-
gewissenschaftlerin Kerkow-Weil. Die Ab-
wahl sei inhaltlich nicht begriindet und fiir
die Hochschule eine Katastrophe. Die Kri-
tiker des Fithrungsteams um Kerkow-Weil
werden dafiir umso deutlicher: ,Wir kriti-
sieren die Herrschaftspolitik des Présidi-
ums, ohne verninf-
tige Kommunikation,
ohne transparente
Entscheidungen®,
sagt Prof. Rolf No-
bel, Professor fir
Fotojournalismus und Dokumentarfotogra-
fie an der Hochschule Hannover.

Die Hochschule Hannover ist nicht die
einzige akademische Bildungsstitte in
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Unsichere Karriereperspektiven und prekdre Beschaftigungsverhaltnisse
fiir den wissenschaftlichen Nachwuchs: Was ist aus dem Traumberuf
Wissenschaft geworden? Wie lasst sich das Wissenschaftssystem in die-
sem Bereich verbessern? Wir wollen diese Fragen und unsere Antworten
mit geladenen Fachleuten und lhnen diskutieren.
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~Kommunikation
ist die wichtigste Aufgabe
eines Hochschulmanagers.”

Deutschland, die eine Revolte erlebt. Im
Jahr 2009 etwa war Prof. Dr. Monika Au-
weter-Kurtz als Préasidentin der Universitit
Hamburg zuriickgetreten - der Gegenwind
im eigenen Haus war zu stark gewesen. In
einem Aufruf forderten damals 120 Profes-
soren der Universitidt die Abwahl von Au-
weter-Kurtz, da sich
unter ihr die Hoch-
schule zu einer au-
toritdr gefiihrten
Einrichtung entwi-
ckelt habe.

Der Druck auf das Hochschulmanage-
ment in Zeiten weltweiter Rankings, in-
ternationaler Wettbewerbe und des immer
hérteren Kampfes um Geld und Reputation
sowie die besten Professoren und Studieren-
den ist groB. ,Die wichtigste Aufgabe eines
Hochschulmanagers ist die Kommunikation
in alle Bereiche: Wissenschaft, Verwaltung,
Gremien und die Spitze der leitenden For-
schungseinrichtungen®, sagt Dr. Elisabeth
Lack. Es sei ,hohe Sensibilitdt gefordert,
in den jeweils unterschiedlichen Sprachen
der verschiedenen Bereiche den richtigen
Ton zu treffen® Lack leitet das Referat fiir
Grundsatzangelegenheiten an der Berliner
Humboldt-Universitdt und ist Vorstands-
mitglied des Netzwerkes Wissenschaftsma-
nagement. Sie und ihre Netzwerk-Kollegen
erarbeiten derzeit einen Kodex fiir Hoch-
schul- und Wissenschaftsmanager.

Ein Leitbild furs Management

Dieser kann moglicherweise dazu bei-
tragen, das Berufsbild und die Funktion
von Hochschulmanagern besser zu verste-
hen. ,Wir verstehen uns als Erméglicher,
weniger als Behorde”, erldutert Elisabeth
Lack. ,Hochschulmanager sind dafiir da,
in Zeiten schmaler Budgets fiir den 6ffent-
lichen Dienst weitere Quellen fiir Drittmit-
tel aufzutun und bestehende Forderformate
weiterzuentwickeln, um so den Wissen-
schaftlern den Riicken frei zu halten und
die Rahmenbedingungen fiir Wissenschaft
zu schaffen.”

Erste Bausteine dieses Selbstverstand-
nisses sollen auf einer Tagung an der Hoch-
schule Osnabriick am 21. und 22. Febru-



ar vorgestellt und diskutiert werden. Die
Hochschule Osnabriick hat kurz nach der
Jahrtausendwende mit der Ausbildung von
Hochschul- und Wissenschaftsmanagern
begonnen. ,Nach zehn Jahren Ausbildung
ist es nun an der Zeit und ein Teil des Pro-
fessionalisierungsprozesses, einen Kodex
als Selbsteinschitzung der Profession zu
erarbeiten”, sagt Prof. Dr. Frank Ziegele,
Professor fiir Wissenschaftsmanagement
an der Hochschule Osnabriick und Leiter
des Centrums fiir Hochschulentwicklung
(CHE). Denn zwischen Wissenschaftsma-
nagern und Wissenschaftlern gibt es im-
mer wieder Grabenkdmpfe: ,Wissenschaft-
ler werfen Hochschulmanagern oft vor, mit
vollig sachfremden, betriebswirtschaftlichen
Methoden zu agieren, die nicht zur Wissen-
schaft passen, weshalb sie sie fiir Unsinn
halten®, sagt Ziegele. Die Zusammenarbeit
sei nicht immer einfach. Auch wenn ein
Kodex kein Allheilmittel sei, trage er ,si-
cherlich zum besseren Verstdndnis der Auf-
gaben und der Profession von Hochschul-
managern bei

Gute Fuhrung zeigt sich im Alltag

Allerdings nur dann, wenn ,eine solche
Selbstverpflichtung gelebt wird und nicht
nur in Schonschrift an der Wand héangt*,
sagt Prof. Dr. Myriam Bechtoldt. Die Profes-
sorin fiir Organizational Behaviour an der
Frankfurt School of Finance und Manage-
ment richtet den Fokus angehender Ban-
ker darauf, wie Organisationen das Verhal-
ten ihrer Mitarbeiter beeinflussen. ,Es geht
um das allgemeine Menschenbild: Gehe ich
als Manager davon aus, dass meine Mitar-
beiter Experten sind, ohne deren Wissen
und Fachkompetenz ich einsam und verlo-
ren bin an der Spitze“, erldutert Bechtoldt,
soder glaube ich, dass meine Mitarbeiter
faul sind und ich sie
zum Jagen tragen
muss.“ Je nach dem,
wie sich der Mana-
ger gegeniiber sei-
nen Mitarbeitern da-
raufhin verhalte, dementsprechend wiirden
sich die Mitarbeiter benehmen und arbeiten.
»Das gilt fiir alle Fiihrungsspitzen, auch von
Hochschulen®, sagt Bechtoldt. Dabei gehe es
nicht um Schmusekurs und Gefiihlsduselei
von Seiten des Managers. ,Doch wer seine
Mitarbeiter fiir wichtig hilt und um deren
Zufriedenheit bemiiht ist, dem wird dies fiir
den Erfolg des Unternehmens zugutekom-
men*“, sagt die Wissenschaftlerin.

Was sich so einfach anhort, ist in der
Praxis nicht immer einfach umzusetzen -
wie die Zerwiirfnisse zwischen Hochschul-
spitze und Mitarbeitern in Hannover und

~Mitarbeiter brauchen das Gefiihl,
dazuzugehoren, mit Respekt behandelt
und wertgeschatzt zu werden.”
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Der Bauer schlagt den Konig: Das kann passieren, nicht nur beim Schach.

Hamburg deutlich machen. ,Eigentlich
kann man es ihnen gar nicht vorwerfen®,
sagt Bechtoldt. ,Denn Macht fordert nicht
gerade die empathischsten Verhaltenswei-
sen zutage. Und das ist ein strukturelles
Problem®, erklirt die Organisationspsycho-
login, ,je weiter oben an der Spitze ich bin,
desto weniger abhéngig bin ich von den
Mitarbeitern, desto
weniger bin ich in
direktem Kontakt
mit den unteren
Ebenen und desto
weniger Verstind-
nis habe ich fiir deren Probleme.*

Dabei hatte sich bei Amtsantritt von Ro-
semarie Kerkow-Weil im August 2011 al-
les so gut angehort. ,Ich gehorte zu denje-
nigen, die unglaublich groBe Hoffnung in
Frau Kerkow-Weil gesetzt hatten. Sie pro-
pagierte eine andere Personalpolitik, wollte
die Leute mitnehmen und einbeziehen®, er-
innert sich Nobel. ,Aber das alles hat sich
als hohle Phrase erwiesen. Heute hort sich
das alles ganz anders an”, sagt er.

»,Um seine Mitarbeiter zu motivieren und
zufriedenzustellen, ist es wichtig, dass man
Vertrauen schafft“, erklart Bechtoldt, ,die

Mitarbeiter brauchen das Gefiihl, dazuzu-
gehoren, mit Respekt behandelt und wert-
geschitzt zu werden. Und sie bendtigen
die Kontrolle iiber ihre Arbeit, dass sie bei-
spielsweise selbst entscheiden kénnen, was
sie wann erledigen.” Doch der Weg hin zu
einer solchen gelebten Kultur sei weit.
»Wir kdnnen im Wettbewerb nur er-
folgreich sein, wenn wir an einem Strang
ziehen, Wissenschaftler und Hochschul-
management®, betont Elisabeth Lack. Die
groBte Anforderung an Hochschulmanager
sei, die verschiedenen Mentalititen und In-
teressen in den unterschiedlichen Bereichen
zu verstehen und sehr viel zu kommunizie-
ren. ,Wichtig fiir denjenigen an der Spit-
ze ist, dass er Bescheid weiB3, was Macht
mit ihm macht”, erklart Myriam Bechtoldt.
Wenn allerdings einmal die Fronten zwi-
schen Fithrungsspitze und Mitarbeitern ver-
hirtet sind, sei das Problem schwer zu 16-
sen. ,Vertrauen schafft man nicht an einem
Tag.“ Wie die Zukunft fiir die Hochschule
Hannover und das Prisidium um Rosema-
rie Kerkow-Weil aussieht, ist ungewiss. Der
Hochschulrat ist nun am Zug. |
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