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Gewusst wie – General Management  
in Wissenschaftsorganisationen 
Führungskräfte zwischen Autonomie und Innovationsdruck

Die Luft wird dünner: Wissen-
schaftseinrichtungen stehen 
zunehmend unter dem Druck 
erhöhter Anforderungen an 
Innovation unter Maßgabe be-
grenzter Budgets. Zugleich sind 

sie stärker als in der Vergangen-
heit verpflichtet, einen Beitrag zur 

Lösung gesellschaftlicher Probleme zu 
leisten. Um diese Herausforderungen zu be-

stehen, braucht es professionelle Führung und 
effizientes Management – von der obersten 

Leitungsebene bis zum Nachwuchsgruppenleiter. Die 
Helmholtz-Gemeinschaft hat mit der Gründung der Helmholtz-
Akademie für Führungskräfte darauf reagiert.

Speziell für die Universitäten sind trotz Exzellenzinitiative und Bil-

dungspakt die Herausforderungen für die Erfüllung ihrer originären 

Aufgaben gestiegen: Forschung und akademische Lehre, Ausbildung des 

wissenschaftlichen Nachwuchses innovativ zu gestalten und dies bei immer 

noch in der Tendenz rückläufigen Etats und wachsenden Verpflichtungen, erfordert ein 

höheres Maß an Effizienz.

Auch die außerhochschulischen Forschungseinrichtungen stehen vor großen He-

rausforderungen: Die Helmholtz-Gemeinschaft ist mit fast 34.000 Mitarbeitern in 18 

Forschungszentren die größte Wissenschaftsorganisation Deutschlands. Als Verbund 

außerhochschulischer Forschungseinrichtungen besteht für sie die Notwendigkeit, ihre 

Forschung kontinuierlich auf die gemeinsame Mission auszurichten und Beiträge zur Lösung 

drängender gesellschaftlicher Fragen zu leisten.

Alle Wissenschaftseinrichtungen müssen sich darüber hinaus dem internationalen Wettbewerb 

stellen, dem wachsenden Bedarf an qualifiziertem wissenschaftlichem und technisch-administ-

rativem Personal entsprechen und auch stärker als in der Vergangenheit Fragen der Geschlech-

tergerechtigkeit adressieren. Wissenschaftsorganisationen sind dabei hochkomplex: Die Träger 

der Kernfunktionen in Forschung und Lehre benötigen kreativen Raum für ihre Aktivitäten und 

müssen deshalb mit einem möglichst hohen Maß an Autonomie ausgestattet sein.

Aus der Perspektive der Führung der jeweiligen organisatorischen Einheit bedeutet dies auf der 

einen Seite, unter sich verändernden Außenanforderungen möglichst gute Randbedingungen 

Nicht jede Weiterbildung passt zu den individuellen  
Bedarfen. Die Angebote müssen passgenau auf die  
Bedürfnisse der Zielgruppen zugeschnitten sein.
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für diese Autonomie zu schaffen, damit auf den kreativen Prozess der Wissensgenerierung und 

-weitergabe möglichst wenig störende Einflüsse wirken (vgl. Kern 2000). Auf der anderen Seite 

stößt diese Autonomie eben da an Grenzen, wo zum Beispiel Kosten und Innovationsdruck von 

außen auf die Organisation einwirken und dort Veränderungsdruck erzeugen. Dies bedeutet wie-

derum für die Führungsebene, steuernd und kontrollierend einzugreifen.

Organisation zwischen Kontrolle und Autonomie
Es gilt, eine Balance zwischen Autonomie und Kontrolle zu finden. Dafür müssen entsprechen-

de Organisationsregeln entwickelt werden, in denen die notwendige Handlungsfreiheit für die 

Wissenschaft mit einer gesteuerten Entwicklung verbunden wird (s. im Folgenden: Kern 2000). 

Insbesondere sind dies:

Zielsicherheit: Ziele und Zeithorizont müssen von der Leitungsebene in Veränderungsprozessen 

deutlich ausgewiesen werden. 

Planungssicherheit: Für die definierten Zeiträume muss die Leitung der Wissenschaft freie 

Hand geben, die Entwicklungsmöglichkeiten zu erproben, die sie für die besten hält.

Evaluierungssicherheit: Die Leitung muss zusammen mit der Führungsebene in einem mög-

lichst transparenten Prozess unter Hinzuziehung externer Experten und auf der Basis vorab ver-

einbarter Kriterien Kosten und Erträge der Entwicklung bilanzieren. 

Redefinitionssicherheit: Schließlich müssen Leitung und operative Einheiten auf der Grundlage 

der Evaluierung Zielveränderungen und Ausstattungskorrekturen vereinbaren. 

Die hier angeführten Organisationsregeln zeigen, was zu tun ist, um in einer wissenschaftlichen 

Einrichtung die Erfordernisse der Außenwelt mit möglichst guten Rahmenbedingungen für krea-

tiven Spielraum zu verbinden. Sie geben aber noch keine Auskunft darüber, wie die Umsetzung 

dieser Regeln von der Führung effektiv und zielführend initiiert werden kann.

Führen in der Wissenschaft: eine systematische Aufgabe
Management und Führungsaufgaben in Wissenschaftsorganisationen bewegen sich mindes-

tens in einem so komplexen Umfeld wie in Unternehmen der Wirtschaft. Die Lei-

tungsebenen in Wissenschaft und Administration müssen, um die oben angespro-

chene Sicherheiten zu erzeugen, Ziele entwickeln und verantworten, ihre Kollegen 

und Mitarbeiter von diesen überzeugen, die Erfüllung von Zielen überprüfen und 

dafür geeignete Mittel der Kontrolle einsetzen; sie müssen Verhandlungen mit 

Stakeholdern wie Geldgebern in Bund und Land, anderen Wissenschaftsor-

ganisationen, Gremien usw. führen, eine möglichst effektive und zielgerichtete 

Administration in den Einrichtungen garantieren und vieles mehr.

Führungskräfte in der Wissenschaft werden aber in aller Regel unzureichend und damit weit 

weniger als Führungskräfte in Unternehmen auf ihre Führungsaufgaben vorbereitet und syste-

matisch begleitet. Das Defizit besteht zum einen in ungenügender Vorbereitung auf diese Aufga-

ben: Wie richte ich eine Nachwuchsforschergruppe ein und führe sie innerhalb weniger Jahre zu 

wissenschaftlichem Erfolg? Wie koordiniere ich ein großes Netzwerk oder restrukturiere ich eine 

Personalabteilung? Gängige Überzeugung ist hier noch häufig, dass Learning by Doing alter-

nativlos ist und ausgewiesene wissenschaftliche Exzellenz der beteiligten Personen gleichsam 

automatisch zum Erfolg führt. Gleichzeitig zeigt der stetig wachsende Markt an Weiterbildungs-

angeboten auch für den Wissenschaftsbereich den Wunsch der Akteure nach professionellen 

Standards für Führungsaufgaben. Zum anderen bedeutet der Mangel an einer systematischen 
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Begleitung auch, dass es in Wissenschaftsorganisationen vielfach keine klaren Karrierewege 

und systematische Nachfolgeplanung für Führungskräfte gibt.

Die Notwendigkeit einer systematischen Führungskräfteentwicklung mag auf den ersten Blick 

für den wissenschaftlichen Bereich unpassend erscheinen, da der Weg vom Promovierten über 

den Habilitierten bis zum Professor vorgezeichnet erscheint. Die nähere Betrachtung von Funk-

tionen in den Wissenschaftsorganisationen belegt jedoch, dass es eine Vielzahl von Entwick-

lungsoptionen und damit verbundenen Führungsaufgaben gibt, mit denen diese Statusgruppen 

konfrontiert sind: Charakteristikum wissenschaftlicher Einrichtungen ist oft die Koordination gro-

ßer, komplexer Projekte, wie der Aufbau großer Infrastrukturen oder die Leitung eines Sonderfor-

schungsbereichs, die effiziente Führung eines Labors, eines Lehrstuhls mit vielen Mitarbeitern, 

einer Fakultät oder eine erfolgreiche Nachwuchsförderung und die effektive Organisation der 

eigenen Lehre. Dies sind nur einige Beispiele, in denen qualifizierte Führung und ihr systema-

tischer Einsatz von größter Bedeutung sind und längerfristig einen Wettbewerbsvorteil für die 

Organisation darstellen werden.

Unternehmen der Wirtschaft haben die Notwendigkeit einer strategisch eingesetzten Personalpla-

nung und -qualifizierung gerade der Führungsebenen deutlich früher erkannt. In den USA etab-

lierte sich bereits in den 1980er-Jahren das Konzept der Corporate University, die als unterneh-

menseigene Einrichtung neue Lernformen, eine stärkere Strategieorientierung und die Verzah-

nung von Personal- und Organisationsentwicklung miteinander verbindet. Seit Ende der 1990er- 

Jahre sind auch in Deutschland verstärkte Gründungsaktivitäten zu beobachten (Wimmer 2002).

Leadership Development für die Wissenschaft
Die Helmholtz-Gemeinschaft hat ihrerseits den Bedarf an einer systematischen Vermittlung von 

Management- und Führungskompetenzen in der Wissenschaft erkannt und ist diesem mit der 

Gründung der Helmholtz-Akademie für Führungskräfte begegnet. In der Helmholtz-Akademie 

werden seit ihrer Gründung im Jahr 2007 Mitarbeiter aus den Bereichen Administration, Wis-

senschaft und Infrastruktur zusammen mit externen Teilnehmern aus Universitäten, anderen 

Forschungseinrichtungen und der Politik im Bereich des General Management geschult. Derzeit 

werden drei Programme für die Zielgruppen der Nachwuchsführungskräfte, Nachwuchsgrup-

penleiter und für die obere Führungsebene angeboten.

Die Helmholtz-Akademie ist damit die erste Einrichtung in Deutschland, die in dieser Form eine 

Ausbildung im General Management im Wissenschaftsbereich anbietet. Zwar ist die Palette von 

Weiterbildungsangeboten im deutschen Wissenschaftsmanagement breit, jedoch stellen diese 

vorrangig auf den Erwerb berufsqualifizierender Abschlüsse durch Wissenserwerb zu Themen-

bereichen wie den Rahmenbedingungen und Spielregeln des Wissenschaftssystems oder recht-

lichen und finanziellen Aspekten ab und wenden sich an heterogene und große Zielgruppen in 

der Wissenschaftslandschaft.

Die Helmholtz-Akademie zielt mit ihrem Programm hingegen auf ein Management für die Wis-

senschaft im Sinne eines „Leadership Development“, wie es vielfach bereits seit langem er-

folgreich in der Wirtschaft praktiziert wird. Dabei steht im Mittelpunkt, maßgeschneidert für die 

Führungskräfte der eigenen Organisation ein Programm anzubieten, in dem 

u	 die Rolle als Führungskraft definiert und reflektiert wird, 

u	 die Aufgabenfelder von Führung und deren Gestaltung erarbeitet und 

u	 Aspekte der Entwicklung der eigenen Person und Karriere adressiert werden.
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Damit rückt die Betrachtung des Wie in den Mittelpunkt: Es geht um die Analyse der Prozesse 

und Werkzeuge wirksamer Führung, mit der die Führungskraft sich an dem Zweck der eigenen 

Organisation orientiert, am Bedarf der Umwelt ausrichtet, für eine gute Strategie sorgt und ihre 

persönliche Wirksamkeit durch professionelles Selbstmanagement erhöht und gut kommuniziert 

(vgl. Baarfuss 2012).

Ausgangspunkt ist ein Set von Themenfeldern, in denen sich Führung im Sinne des General 

Management bewegt: Personalmanagement, Organisationsentwicklung, Budgetierung, Stra-

tegieentwicklung und Controlling sind Aufgaben von Führung, die im Wissenschaftsumfeld, im 

akademischen und administrativen Bereich, von großer Bedeutung sind.

Module und Inhalte zum Thema Führung
Im Rahmen der Helmholtz-Akademie für Führungskräfte werden diese Themenfelder je nach 

Programm in verschiedenen Modulen zielgruppenadäquat erarbeitet, entsprechende Werkzeuge 

vermittelt und jeweils in einen engen Bezug zur beruflichen Praxis der Teilnehmer gesetzt.

Im Rahmen des Moduls „Wirksame Führung“ werden wesentliche Aufgaben, Instrumente und 

Methoden wie das Führen mit Zielen, das Kontrollieren und Entscheiden vermittelt. Im Mittel-

punkt steht dabei der Aspekt des Führens mit Zielen in einem systematisch angelegten Jahres-

zyklus von Mitarbeitergesprächen und Job Assignments. Durch das Führen mit Zielen und die 

gemeinsame Festlegung von Zielen für jeden Einzelnen kann Motivation befördert und Kreati-

vität auf Seiten der Mitarbeiter freigesetzt werden, wodurch wiederum die strategischen Ziele 

der gesamten Organisation umgesetzt werden. Die Formulierung und Kommunikation von klaren 

Zielen stellt dabei gleichzeitig eine wesentliche Voraussetzung zur Erreichung von Zielsicherheit 

innerhalb der Organisation dar.

Im Zuge der Umsetzung der vereinbarten Ziele in den definierten Zeiträumen stehen Führungs-

kräfte darüber hinaus vor der Herausforderung, steuernd und kontrollierend in Prozesse eingrei-

fen zu müssen, ohne dabei jedoch die für die Entfaltung von Kreativität notwendige Autonomie 

der Wissenschaftler zu gefährden. Regelmäßig sind ggf. entsprechende Zielkorrekturen vorzu-

nehmen, die wiederum in erneuten Kommunikationsprozessen durch gemeinsame Vereinba-

rungen auszuhandeln sind. Eine wesentliche Voraussetzung für die Durchführung erfolgreicher 

Zielkorrekturen stellt dabei die Akzeptanz der Kommunikation durch die Mitarbeiter dar. Weitere 

Lehrinhalte dieses Moduls stellen der Umgang mit schwierigen Führungssituationen sowie As-

pekte der interkulturellen Zusammenarbeit in wissenschaftlichen und administrativen Teams dar.

Innerhalb des Moduls „Organisation“ stehen wiederum Aspekte der Ausgestaltung von Organi-

sationsstrukturen vor dem Hintergrund zunehmender Komplexität im Mittelpunkt. Die Führungs-

kräfte in Forschungseinrichtungen werden stetig vor neue Herausforderungen gestellt: Dazu 

zählen Umstrukturierungen, der Beginn von Kooperations- oder F&E-Projekten, der Aufbau einer 

Abteilung oder die Übernahme neuer Aufgaben, wie zum Beispiel die Finanzverantwortung bei 

gleichzeitig zunehmend komplexer werdenden Strukturen der zu koordinierenden Forschungs-

programme. Die tägliche Organisation und langfristige Steuerung von Forschungseinrichtungen 

erfordert entsprechend grundlegende Managementkenntnisse in Theorie und Praxis. Die Inhal-

te des Moduls stellen entsprechend zum einen auf Aspekte der Organisationsentwicklung ab: 

Welches ist die geeignete Organisationsform für eine bedarfsgerechte Leistungserbringung, wie 

sollte die Abteilung oder Arbeitsgruppe organisiert sein, wie kann Change-Prozessen adäquat 

begegnet werden? Und zum anderen werden Fragen des eigenen Organisierens adressiert. Aus-

gehend von der Prämisse „Führen kann nur, wer sich selbst führen kann“ stellen Aspekte der 
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Selbstorganisation, des Zeitmanagements, der effektiven Sitzungsgestaltung bis hin zum eige-

nen Auftreten und Wirken sowie der Kommunikation insbesondere im Kontext von Verhandlun-

gen und Konfliktsituationen ebenfalls Erfordernisse an Führungskräfte in Wissenschaftseinrich-

tungen dar, die im Rahmen der Helmholtz-Akademie entsprechend Eingang in die Vermittlung 

führungsrelevanter Kompetenzen und Werkzeuge finden.

Das Modul „Strategiearbeit“ vermittelt die Grundlagen der Strategiearbeit, die die Teilnehmer in 

die Lage versetzen, selbstständig zweckmäßige Strategien zu entwickeln und in ihrer jeweiligen 

beruflichen Praxis umzusetzen. Inhalte des Moduls sind Aspekte wie die Schlüsselgrößen einer 

Forschungsorganisation, Umfeldanalyse, Bewertung von Optionen und eigene Strategiethemen. 

Der Prozess der Zielerreichung innerhalb der Forschungseinrichtung ist durch die Führungskräf-

te begleitend zu gestalten, indem die Ziele anhand spezifischer Indikatoren gemessen und stetig 

hinsichtlich ihrer realitätsgerechten Umsetzbarkeit beurteilt werden. Abschließend sind die ver-

einbarten Ziele in einem transparenten Prozess zu evaluieren. Das Modul setzt an dieser Stelle 

an, indem Aspekte der finanziellen Führung und des Controllings im Sinne einer Definition realis-

tischer Steuerungsgrößen ebenfalls wesentliche Lehrinhalte darstellen.

Und die weitere Entwicklung: Maßgeschneiderte Programme
Die angeführten Themenfelder und Module sind für Führungskräfte auf ihren individuell ver-

schiedenen Karriere- und Entwicklungsstufen jeweils von unterschiedlicher Bedeutung. Die 

Helmholtz-Akademie unterstützt Führungskräfte dabei, sich in den unterschiedlichen Schritten 

ihrer Karriere mit entsprechendem Managementwissen zu versorgen. Entscheidendes Kriterium 

für die Passgenauigkeit der einzelnen Programme ist jedoch, welche Kompetenzen die verschie-

denen Zielgruppen in ihrer jeweiligen beruflichen Situation für die aktuell von ihnen zu bewälti-

genden Führungsaufgaben benötigen.

Fallbeispiel Nachwuchsgruppen: Die Helmholtz-Nachwuchsgruppen werden in einem hoch kom-

petitiven Verfahren nach internationalen Standards ausgewählt. Die Stellen sind mit tenure-track-

Option und einem Budget von 1,25 Millionen Euro für eine Laufzeit von maximal sechs Jahren 

ausgestattet. Die Anforderungen an und der Leistungsdruck auf die Gruppenleitungen sind schon 

in wissenschaftlicher Hinsicht groß. Gleichzeitig sind sie aufgefordert, erstmalig eine Gruppe auf-

zubauen, zum Erfolg zu führen, ein eigenes Budget zu verwalten und nicht nur die eigene wissen-

schaftliche Leistung, sondern die des ganzen Teams zu verantworten. Sich selbst als Führungs-

kraft wirksam zu organisieren, Mitarbeiter auszuwählen und zu einem leistungsfähigen Team zu 

entwickeln sind Aufgaben, die unter hohem zeitlichem Druck bewältigt werden müssen. 

„Insgesamt fühle ich mich aufgrund der wahrgenommenen Weiterbildungen gut gerüstet. 

Der Workshop für Nachwuchsgruppenleiter zum Thema ‚Wirksame Führung‘ sowie der Ka-

minabend zum Thema Berufungsverhandlungen waren super, insbesondere der Austausch 

mit anderen Teilnehmern, die schon länger dabei sind, und die kollegiale Fallberatung 

waren für mich sehr hilfreich.“

Auszug aus einem Interview mit einer Nachwuchsgruppenleiterin

Entsprechend den genannten Anforderungen an die Leiter von Nachwuchsgruppen stehen bei 

der Vermittlung von Managementkompetenzen für diese Zielgruppe zunächst die Aufgabenfelder 

von Führung sowie Fragen der Team-Entwicklung im Fokus. Führen mit Zielen, Delegieren, Mes-

sen und Kontrollieren, Feedback sowie das Führen von schwierigen Gesprächen sind weitere 

Lehrinhalte, die für diese Zielgruppe von übergeordneter Bedeutung sind. Darüber hinaus sind 

summary
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Werkzeuge relevant, die die Nachwuchsgruppenleiter in die Lage 

versetzen, eine Mission und ein Leitbild für die eigene Gruppe 

sowie Zukunftsoptionen zu entwickeln und zu bewerten, um 

die eigene Strategie erfolgreich umzusetzen.

Fallbeispiel Potenzialträger: Die Situation von Potenzialträ-

gern in Forschungseinrichtungen ist durch die Vorbereitung 

auf die erste Führungsposition gekennzeichnet und verbunden 

mit persönlichen Erwartungen und Ansprüchen an sich selbst 

sowie einem hohen Maß an Unsicherheit. Für diese Zielgruppe ist 

es zunächst notwendig, ein Verständnis von eigener Führung zu entwi-

ckeln, die Besonderheiten von Führung in der Wissenschaft kennenzuler-

nen und eigene Stärken und Schwächen zu erkennen. Die Entwicklung des 

eigenen Führungsverständnisses und der Erwerb von Führungskompetenz erweisen sich folg-

lich als zentraler Lerninhalt. Entsprechende Instrumente dafür stellen die Aspekte des Führens 

durch Fragen und des Führens durch Überzeugung sowie das Erproben von Gesprächsführung 

durch Simulation dar. Weiterer grundlegender Aspekt für die Zielgruppe der Potenzialträger ist 

das Thema Selbstmanagement und der Erwerb entsprechender Instrumente. Auch die Spiel-

regeln der eigenen Institution sind in besonderer Weise relevant: Fragen der Governance und 

Strategie der Helmholtz-Gemeinschaft sowie Fragen zur programmorientierten Förderung und 

der Forschung in Programmen sind wesentliche Lehrinhalte für die vor erster Führungsverant-

wortung stehende Gruppe der Potenzialträger.

Resümee
Führung und Management in der Wissenschaft erfolgen in einem Spannungsfeld, das beson-

deren Prämissen unterliegt und das durch die Pole Autonomie und Freiheit auf der einen Seite 

sowie begrenzte Budgets und Innovationsdruck auf der anderen Seite charakterisiert ist. Wenn-

gleich Organisationsregeln, wie im Text beschrieben, als Leitplanken dafür dienen können, was 

innerhalb einer Forschungseinrichtung wie der Helmholtz-Gemeinschaft zu tun ist, so bleibt das 

Wie der Ausgestaltung zunächst vielfach vage.

Ein Weiterbildungsangebot im Bereich von Führung und Management für Führungskräfte muss 

es schaffen, durch zielgruppenspezifische Curricula auf die besonderen Herausforderungen zu 

reagieren, denen die Teilnehmer auf ihren jeweils unterschiedlichen Karrierestufen gegenüber-

stehen. Dabei erweist sich die Passgenauigkeit der einzelnen Programme als wichtige Voraus-

setzung für den nachhaltigen Erfolg. Durch die Definition trennscharfer Zielgruppen, von denen 

im Text beispielhaft zwei mit ihren jeweiligen Führungsherausforderungen skizziert wurden, und 

die Berücksichtigung der unterschiedlich ausgeprägten Führungsaufgaben auf den verschiede-

nen Karrierestufen innerhalb der Programme gewährleistet die Helmholtz-Akademie für Füh-

rungskräfte eine hohe Passgenauigkeit ihres Lehrangebots.
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