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Im internationalen Wettbewerb kommt es auf exzellente 
Führungsqualitäten an. 
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Gewusst was oder gewusst wie? 
Entwicklung von Führungskräften in Wissenschaftseinrichtungen

Die Personalentwicklung in Wissenschafts- 
einrichtungen steckt noch in den Kinder-
schuhen. Vor vielen Jahren, als sich Unter-
nehmen schon intensiv Gedanken darüber 
gemacht haben, wie sie ihre künftigen 
Führungskräfte auswählen und entwickeln 
sollen, war dies in Hochschulen und For-
schungseinrichtungen noch kein Thema. 
Nach den allgemeinen Vorstellungen ver-
läuft eine wissenschaftliche Karriere nach 
eigenen Gesetzen. Hochbegabte Indivi-
duen qualifizieren sich durch individuelle 
wissenschaftliche Arbeiten auf einem spe-
ziellen Fachgebiet. Die Besten werden auf-
grund ihrer persönlichen Forschungsleis-
tungen in einem Berufungsverfahren von 
ihren Fachkollegen auf einen Lehrstuhl 
oder in eine Institutsleitung berufen. Damit 
sind sie in Amt und Würden – was heute in 

aller Regel mit umfangreichen Führungs- und Managementaufgaben verbunden ist. Nicht 
wenige scheitern daran. 

In der Wissenschaft wurde lange an diesem veralteten Karrieremodell festgehalten. Die Folgen 

sind nachteilig sowohl für die nachfolgenden Wissenschaftlergenerationen als auch für die Wis-

senschaftsorganisationen. Für junge Nachwuchskräfte ist der Karriereweg nicht abschätzbar 

und die Erfolgsaussichten sind diffus. Genau genommen ist es auch kein Weg, sondern eine auf 

vielen, nicht kalkulierbaren Faktoren beruhende Sprungentscheidung. Verläuft sie positiv, ist das 

Ziel zwar erreicht, der Einzelne aber mit den Anforderungen unter Umständen völlig überfordert. 

Verläuft sie negativ, bleibt der Zutritt zum „wissenschaftlichen Olymp“ verwehrt. Das Abglei-

ten in die Bedeutungslosigkeit oder sogar Arbeitslosigkeit droht. Warum sollten sich die besten 

Hochschulabsolventen darauf einlassen?

Die Rahmenbedingungen von Wissenschaft und Forschung haben sich in den letzten Jahrzehn-

ten radikal verändert. Dies trifft vor allem für die Naturwissenschaften zu. Publikationen und 

Erfolge werden nur noch durch Teams erzielt. Bedeutende Projekte werden heute in nationalen 

oder internationalen Kooperationen durchgeführt. Es besteht weltweite Konkurrenz um Ressour-

cen und die besten Köpfe. Wissenschaftliche Führungskräfte sehen sich also mit ganz anderen 

Fragen konfrontiert als allein der fachlichen Exzellenz.

Erfolgreiche Hochschulen und Wissenschaftseinrichtungen haben sich längst darauf eingestellt. 

Exzellente Wissenschaft benötigt exzellentes Management. Nicht nur das: Hervorragende Wis-
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senschaft bedarf leistungsfähiger Infrastrukturen und muss für den wissenschaftlichen Nach-

wuchs attraktiv sein. Dies gilt nicht nur im internationalen Wettbewerb, sondern auch und gera-

de vor dem Hintergrund des sich abzeichnenden demografischen Wandels in Deutschland. Die 

Wissenschaftseinrichtungen sind angewiesen auf erstklassige Führungskräfte, um in der inter-

nationalen Spitzenklasse mithalten zu können. Sie müssen attraktive Entwicklungsmöglichkei-

ten bieten, in erster Linie für junge Wissenschaftlerinnen und Wissenschaftler, aber auch für alle 

anderen Berufsgruppen und Funktionen, die für ein kompetitives und innovatives Forschungs-

umfeld unverzichtbar sind.

Ausbildungsangebote im Wissenschaftsmanagement

Vor diesem Hintergrund hat in den vergangenen Jahren die Personalentwicklung in Wissen-

schaftseinrichtungen einen neuen Stellenwert erhalten. Intern haben sich die Fortbildungsan-

gebote von speziellen Fachkursen (Sprachkurse, IT Lehrgänge etc.) auf Führungsthemen (z.B. 

Konfliktgespräche) erweitert. In größeren Einrichtungen wurden sogar vereinzelt Curricula für 

angehende oder neue Führungskräfte aufgebaut, wie sie in Unternehmen üblich sind. 

Parallel dazu hat sich das Wissenschaftsmanagement als eine neue Disziplin der Führungsleh-

ren etabliert. Darunter fallen sowohl das Management von Forschungsprojekten wie auch das 

Management von Forschungseinrichtungen. Zunehmend wird darunter auch das Forschungs- 

und Entwicklungsmanagement in Unternehmen verstanden. 

Mittlerweile haben sich im deutschsprachigen Raum eine ganze Reihe von Studien- und Wei-

terbildungsangeboten zum Thema Wissenschaftsmanagement etabliert. Als Beispiele können 

genannt werden: Deutsche Hochschule für Verwaltungswissenschaften DHV: Weiterbildungs-

studium Wissenschaftsmanagement; Universität Oldenburg: Masterstudiengang Bildungsma-

nagement; Fachhochschule Osnabrück sowie Donau-Universität Krems: Masterstudiengang 

Hochschul- und Wissenschaftsmanagement. Eine Durchsicht der Angebote ergibt, dass sie in 

der Regel ihre Schwerpunkte in Sachthemen setzen, wie etwa Grundlagen des internationalen 

Wissenschaftssystems, Hochschul- und Wissenschaftsrecht, Finanzmanagement und Budgetie-

rung oder Evaluation in der Wissenschaft. Die Studiengänge richten sich vorrangig an Personen, 

die bereits in Wissenschaftsorganisationen arbeiten und ihr Wissen in dieser Spezialmaterie er-

weitern wollen oder die sich durch die Aneignung der Grundlagen für eine Position in solchen 

Einrichtungen qualifizieren wollen. Die Angebote haben damit einen Ausbildungscharakter im 

Sinne einer vertieften oder erweiterten Berufsausbildung. Die Teilnehmer qualifizieren sich durch 

ein breiteres Fachwissen für neue und andersartige Tätigkeiten als sie bisher ausgeübt haben.

Das Entstehen dieser Studien- und Weiterbildungsangebote kann nicht hoch genug eingeschätzt 

werden. Alle öffentlichen und privaten „stakeholder“, die an einem effizienten Wissenschafts-

system in Deutschland interessiert sind, können den Initiatoren dieser Angebote nur dankbar 

sein. Nicht nur, dass mit den Programmen ein bislang etwas im Verborgenen liegendes Berufs-

feld stärker ins Licht der Öffentlichkeit rückt und sich Personen, die bisher keine Berührung mit 

Wissenschaft und Forschung hatten, für eine solche berufliche Tätigkeit qualifizieren können. 

Der Verdienst liegt vor allem in dem Fortschritt der Systematisierung und Professionalisierung, 

die das Berufsbild des Wissenschaftsmanagers erhalten hat. Es sind Netzwerke und Wissens-

plattformen entstanden, die für alle im Wissenschaftsbereich beruflich Tätigen zugänglich sind, 

die sich informieren und austauschen möchten. Zugleich verfolgt das Wissenschaftsmanage-

ment einen integrativen Ansatz, der früher in den Zeiten des Verwaltungsdenkens zwischen den 

Fachabteilungen/Dezernaten (Personal, Finanzen, Recht etc.) nicht vorhanden war.
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Interne Führungskräfteentwicklung
Der unbestrittene Vorteil der Programme, Fachwissen für das Wissenschaftsmanagement zu 

systematisieren und zu vermitteln, stellt allerdings zugleich auch ihre Grenze dar. Vermutlich 

werden alle, die in Führungspositionen aufgestiegen sind, die Erfahrung gemacht haben, dass 

die eigentliche Herausforderung jenseits des Fachwissens beginnt. Ein Vorgesetzter zeichnet 

sich nicht allein durch Sachwissen aus, sondern durch seine Fähigkeit, in konkreten Situationen 

als Führungskraft zu agieren. Von einer Führungskraft wird beispielsweise erwartet, dass sie 

mit Zielkonflikten umgehen kann, dass sie mit schwierigen Mitarbeitern zurechtkommt, dass sie 

Entscheidungen treffen kann oder auch nur ihr persönliches Zeitmanagement im Griff hat. Das 

sind Herausforderungen, die sich in jeder Führungsfunktion stellen, im Wissenschaftsmanage-

ment ebenso wie in Unternehmen oder in öffentlich-rechtlichen Organisationen. Eine interne 

Führungskräfteentwicklung, die sich ausschließlich auf Sachwissen konzentriert, würde daher 

zu kurz greifen und nicht den erwarteten Nutzen bringen. Sie soll erreichen, dass die künftigen 

Führungskräfte ihre Aufgaben wirksam erfüllen können. Das erwarten auch die Teilnehmer an 

solchen Programmen. Die Führungskräfteentwicklung muss daher, wenn sie die Nachwuchs-

kräfte wirklich auf Leitungsfunktionen vorbereiten will, zumindest auch einen General-Manage-

ment-Ansatz beinhalten.

General-Management-Komplex: Elemente und Aufgabenkomplexe

Quelle: Malik Management

Elemente und Aufgaben des General Management-Modells
Das General Management stellt Führungs-, Organisations- und Strategiethemen in den Mittel-

punkt. Es umfasst alle Funktionen, die jede Organisation benötigt – unabhängig davon, in wel-

chem Umfeld sie operiert. Diese Grundfunktionen sind: 

u	 Kenntnis der relevanten Umwelt, in der eine Organisation operiert und in der sie ihren Zweck 

erfüllen soll

u	 Entscheidung über die Unternehmenspolitik in dieser Umwelt
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u	 Festlegung der grundlegenden Regeln, Wertvorstellungen und Zielsetzungen, nach denen die 

Organisation funktioniert, also der Governance

u	 Auswahl, Einsatz und Entwicklung der Führungskräfte, die die Organisation lenken und wei-

terentwickeln

u	 Ausarbeitung und Umsetzung einer Strategie zur Bestimmung und Sicherung der Zukunftsfä-

higkeit einer Organisation

u	 Strukturen zur Sicherstellung der Funktionsfähigkeit der Organisation

u	 Kultur der Organisation als Rahmen für Wirksamkeit und Verantwortung 

Fasst man das Modell des General Managements in ein Weiterbildungskonzept, kristallisieren 

sich vier Themengebiete heraus, die unabhängig sind von der Organisation, in der geführt wird. 

Sei es eine Schule, ein Produktionsunternehmen, ein Dienstleistungsunternehmen oder eine 

Wissenschaftseinrichtung – es geht grundlegend um die die folgenden Themen: Verständnis von 

Führung, Führung von Menschen und der eigenen Person, Führung des eigenen Bereichs sowie 

Führung der Organisation.

Verständnis von Führung 
Führung ist etwas Individuelles. Jeder Mensch führt anders, und auch in den verschiedenen 

Phasen der Karrieren führen Führungskräfte ganz unterschiedlich. Wichtig ist jedoch, sich über 

das eigene Führungsverständnis klar zu werden. Grundlage einer General-Management-Wei-

terbildung ist es, ein klares Verständnis von Führung zu haben und dieses auch umsetzen zu 

können. Dabei geht es nicht um die Frage von Führungsstil, sondern um die eigenen Überzeu-

gungen und Grundsätze wirksamer Führung. 

Führung von Menschen und der eigenen Person
Das Führen von Menschen ist sicher eines der vordringlichsten Themen von Führungskräften, 

die neu oder erstmalig eine Führungsposition übernehmen. Wie führt man Mitarbeiter, die ge-

rade noch Kollegen waren? Wie kontrolliert man die Arbeiten ohne einzuengen? Wie gibt man 

Rückmeldung, auch wenn sie kritisch ist? Wie schafft man es, auf ein gemeinsames Ziel hin zu 

arbeiten, ohne die notwendigen Freiräume zu beschneiden? Diese Fragen stellt sich jede Füh-

rungskraft auf allen Ebenen und in allen Organisationen regelmäßig. Für Führungskräfte am An-

fang ihrer Führungserfahrung sind sie aber besonders dringend. Deshalb muss dieser Themen-

bereich mit vielen Beispielen aus der Praxis und mit Übungen zur Anwendung erarbeitet werden.

Da Führungskräfte – ob sie es wollen oder nicht – Vorbild sind, müssen sie ausreichend Energie 

auf die Führung der eigenen Person verwenden. Wie schaffe ich es, meine Arbeit strikt nach Pri-

oritäten zu führen? Wie schaffe ich es, Freiräume für neue Themen und Ideen zu schaffen? Wie 

schaffe ich es, meine Ziele wirksam zu erreichen? Wie schaffe ich es, Zeit für Familie, Freizeit 

und Freunde zu haben? Diese Fragen können mit Hilfe einfacher Methoden so bearbeitet wer-

den, dass es jede Führungskraft schafft, sich selbst zur eigenen Zufriedenheit zu führen und die 

Ergebnisse zu erzielen, die für sie selbst und für die Organisation wichtig sind.

Führung des eigenen Bereichs
Jede Führungskraft – auch in Wissenschaftseinrichtungen – hat den eigenen Bereich zu organi-

sieren. Das kann die Arbeitsgruppe in einem Institut sein, das Team in der Verwaltungsabteilung, 

der Vorstandsbereich oder sogar ein ganzer Forschungsbereich in einem Zentrum. In diesem 
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Themenbereich geht es um die grundlegenden Fragen, wie der eigene Bereich zu strukturieren 

ist, damit er seine Aufgaben wirksam erfüllen und die gewünschten Resultate erzielen kann. 

Wie werden Aufgaben verteilt? Wie organisiert man Schnittstellen? Wer muss sich mit wem ab-

stimmen? Welche Kontrollen werden wo eingeführt? Wie forme ich meine Mitarbeiter zu einem 

echten Team?

Im Themenfeld „Führung des eigenen Bereichs“ geht es aber auch um Fragen der Strategie. 

Von jeder Führungskraft wird erwartet, dass sie mit ihrem Bereich einen Beitrag zur Umsetzung 

der Unternehmensstrategie leistet. Die Strategie der Gesamtorganisation muss daher für den ei-

genen Bereich spezifiziert und in Ziele für die Mitarbeiter umgesetzt werden. In diesem Kontext 

sind dann auch die Fragen des Ressourceneinsatzes und der finanziellen Führung relevant. 

Führung der Organisation

Die wohl anspruchsvollste Aufgabe einer Führungskraft ist die Führung einer Organisation als 

Ganzes. Hier kommen alle Fragen zusammen, die in den drei bereits genannten Themenberei-

chen angesprochen wurden. Die Führungsarbeit ist allerdings auf die Entwicklung der Gesamt-

organisation ausgerichtet. Damit kommen die Themen Strategie, Struktur und Kultur hier in 

ihrem Zusammenspiel zum Einsatz. Führungskräfte auf der Top-Ebene müssen für die strategi-

sche Ausrichtung der Organisation sorgen, eine angemessene und wirksame Struktur schaffen 

und eine förderliche Kultur etablieren. In diesem Themenbereich geht es um die grundlegende 

Ausrichtung einer Organisation mit Hilfe verschiedener Methoden und Instrumente.

Beispiel Helmholtz-Akademie

Aus den vorgenannten Gründen kann eine wirksame interne Führungskräfteentwicklung nicht 

auf den General-Management-Ansatz verzichten. Die Helmholtz-Akademie für Führungskräfte 

hat sich deshalb entschieden, ihre Managementkurse auf einem solchen Weiterbildungskonzept 

aufzubauen. Sie arbeitet bislang mit dem Malik Management Zentrum St. Gallen zusammen. 

In beiden Programmen der Akademie – dem Programm für die obere Führungsebene und dem 

Programm für die Nachwuchsführungskräfte – wird das gleiche Verständnis von Management 

vermittelt. Es wird die gleiche Sprache verwendet und es kommen die gleichen Methoden und 

Instrumente zum Einsatz. 

An den Programmen der Helmholtz-Akademie nehmen Führungskräfte aus Wissenschaft und 

Administration teil. Das ist wichtig, denn eine Organisation kann nur von einem einheitlichen 

und gemeinsamen Führungsverständnis ausgehen. Mit dem General-Management-Ansatz sol-

len nicht Wissenschaftler zu Administratoren oder kaufmännische Mitarbeiter zu wissenschaft-

lichen Projektleitern umgeschult werden. Im Gegenteil: Jeder soll in seiner Funktion und in sei-

nem Bereich den Beitrag zum gemeinsamen Erfolg leisten. Die positive Resonanz, die von den 

jungen Nachwuchskräften in den gemeinsamen Programmen geäußert wird, ist sehr ermutigend 

und stützt den Ansatz. 

Dieses Weiterbildungskonzept ermöglicht eine schnelle und direkte Umsetzung des Gelernten 

in den Forschungszentren der Helmholtz-Gemeinschaft. Es entsteht somit ein kollektives An-

wendungs- und Managementwissen und ein Netzwerk von Führungskräften, die die gleiche 

Sprache sprechen. So kann sich mit der Zeit ein einheitliches Verständnis von Management in 

der Helmholtz-Gemeinschaft entwickeln, das nicht nur die Wirksamkeit jedes Einzelnen erhöht, 

sondern langfristig die Basis für eine erfolgreiche Positionierung der Helmholtz-Gemeinschaft im 

nationalen und internationalen Wettbewerb bietet.

Führung und Management 

werden entscheidende 

Faktoren sein, wenn sich 

Wissenschaftsorganisati-

onen im internationalen 

Wettbewerb behaupten 

wollen. Dafür reicht Sach-

wissen alleine nicht aus. 

Das richtige Herangehen 

und Umgehen mit den 

komplexen Herausforde-

rungen bringt den Erfolg. 

Das „gewusst wie“ wird 

der entscheidende Wett-

bewerbsvorteil sein.

”
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Weiterführender Nutzen einer Weiterbildung in General Management
Eine Weiterbildung in General Management vermittelt das Rüstzeug für Führungsaufgaben in 

jeder Organisation – auch und gerade für Organisationen in Wissenschaft und Forschung. Damit 

erfüllt sie, über den direkten Effekt der Kompetenzsteigerung bei den Teilnehmern hinaus, weite-

re Zwecke, die für Wissenschaftsorganisationen heute von wesentlicher Bedeutung sind.

Wie eingangs geschildert, sind die Karrierewege in der Wissenschaft nicht berechenbar. Es 

herrscht eine hohe Fluktuation unter den jungen Nachwuchskräften, die aus systemimmanenten 

Gründen des Wissenschaftsbetriebs auch gewünscht ist. Wenn die Wissenschaftseinrichtungen 

unter diesen Rahmenbedingungen als Arbeitgeber für die besten Köpfe attraktiv bleiben wollen, 

müssen sie ihnen über die üblichen Arbeitsbedingungen hinaus einen Mehrwert bieten. Eine 

qualifizierte Weiterbildung im General Management, die den jungen Nachwuchskräften eine 

Zusatzqualifikation verschafft, die sie in ihrem gesamten Berufsleben, unabhängig in welcher 

Organisation oder in welchem Land sie arbeiten, begleiten wird, ist ein solcher Mehrwert. Auch 

diejenigen, die nicht langfristig im Wissenschaftssystem bleiben, nehmen einen Vorteil aus einer 

befristeten Tätigkeit mit, die ihr fachliches Wissen ergänzt und sie auf dem Arbeitsmarkt attrak-

tiv macht.

Auch die einzelne Organisation profitiert, wenn sie ihre Führungskräfte systematisch im General 

Management schult. Es bildet sich ein gemeinsames Verständnis für die zentralen Management-

fragen heraus. Die Führungskräfte sprechen „eine Sprache“, was die Wirksamkeit der Organi-

sation erhöht. Auch die geführten Mitarbeiter können sich auf ein berechenbares Management-

system einstellen und werden nicht mit jedem Wechsel des Vorgesetzten mit neuen Methoden, 

Begriffen und Führungsinstrumenten konfrontiert.

Schließlich trägt die gezielte Implementierung des General-Management-Ansatzes auch zur 

Professionalisierung von Führung in Wissenschaftsorganisationen ganz generell bei. Aufgrund 

der lange gepflegten akademischen Auswahlverfahren von Führungskräften in der Wissenschaft 

besteht hier ein großer Nachholbedarf. Die heutigen Herausforderungen des internationalen, 

kompetitiven Wissenschaftsbetriebs lassen sich nicht mehr mit den Mitteln der akademischen 

Selbstverwaltung des letzten Jahrhunderts bewältigen. Die wissenschaftlichen Freiheiten sollen 

nicht in Frage gestellt werden. Sie dürfen aber nicht als Selbstzweck verstanden werden, son-

dern müssen als Basis für die Weiterentwicklung des Wissenschaftssystems dienen.
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