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Fiuhrung nicht delegierbar

Mitarbeiterfiihrung in der Wissenschaft — Eine Einflihrung
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»Schaff Gold!“ befiehlt August der Starke 1702 dem Alchimisten Bittger. Das Projekt &n-
dert sich — unter Leitung des Wissenschaftlers von Tschirnhaus wird systematisch das
erste européische Porzellan, das ,,MeiBner*, entwickelt. Was verstehen wir heute unter
Fithrung Mitarbeitender in der Wissenschaft? Warum miissen wir uns damit befassen?

In der Wirtschaft hat sich Fiihrung als Bestandteil des Managements seit der Industrialisierung
und mindestens seit den 1910er Jahren als Forschungsgegenstand etabliert. Fiir den Hoch-
schulsektor gibt es wissenschaftliche Literatur zum Thema Fiihrung erst seit den 1980er Jah-
ren. Diese neue Aufmerksamkeit stand in Zusammenhang mit der Einfiihrung des New Public
Management (NPM) im europdischen und nordamerikanischen Raum. Ziel des NPM ist die Mo-
dernisierung des Staates und der 6ffentlichen Einrichtungen durch Orientierung an Strukturen
und Methoden privatwirtschaftlicher Unternehmensfiihrung.

Die Umsetzung des NPM an den Hochschulen in Deutschland seit den 1980er Jahren hatte eine
Leistungs- und Output-Orientierung auch in Forschung und Lehre zur Folge. Die Forderung nach
betriebswirtschaftlichem Management und die hohere Komplexitat von Teams determinieren ein
neues, professionalisiertes Verstandnis fiir Fiihrung von Mitarbeitenden im Hochschulkontext.
Kompetenzen der Fiihrung von Mitarbeitenden beziehen sich nicht mehr nur auf die Anleitung in
der wissenschaftlichen Arbeit. Fihrungspersonen miissen ihren Mitarbeitenden auch wirtschaft-
liche Zielsetzungen und die Anforderungen des Umfelds vermitteln und das Team entsprechend
motivieren und steuern. Dabei ist den unterschiedlichsten kulturellen und sozialen Hintergriinden
Rechnung zu tragen. Die Zusammenarbeit mit Vertretern von Wirtschaftsunternehmen und mit
diversen akademischen und nichtakademischen Partnern verlangt ein Verstandnis fiir fachfremde
Denkweisen. ,Management/Fiihrung” kann in der gegenwartigen Situation der Hochschulen als
gleichrangige Aufgabe neben Forschung und Lehre betrachtet werden (Fleitmann 2012).

Woriiber reden wir?

Bereits an dieser Stelle wird das Dilemma einer unscharfen Trennung von Management und
Fihrung deutlich. Schon die Definition des Begriffs ,Flihrung® bereitet Schwierigkeiten. Wenn
man die Ubersetzung ins Englische als Hilfskonstruktion heranzieht, wird seine Vielschichtigkeit
deutlich: ,Flihnrung“ kann unter anderem ,management®, also ,Betriebsfilhrung“ oder ,Verwal-
tung*, ,governance*, also , Steuerung“, oder ,leadership“ bedeuten. Dieser Begriff meint ent-
weder die flihrende Position einer Institution im Wettbewerb oder ,Mitarbeiter-“ beziehungswei-
se ,Menschenfiihrung®. In der Wirtschaftsliteratur werden die Begriffe ,management” und ,lea-
dership“ haufig synonym gebraucht. Eine trennscharfe Definition ist bis heute nicht etabliert.

Middlehurst (2012) unterscheidet mit ,management” und ,leadership“, zumindest im Hoch-
schulsektor, zwei unterschiedliche Konzepte, die sich zwar ergénzen, aber von verschiedenen
Personen wahrgenommen werden und verschiedene Inhalte haben. Sie fasst die Merkmale der
beiden Konzepte wie folgt zusammen:
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& Akademisches Management richtet sich auf die Institution. Es umfasst Planung, Budgetie-
rung, Organisation, Personalmanagement und SteuerungsmaBnahmen.

& Akademische Mitarbeiterfiihrung ist auf Werte und das Selbstverstandnis gerichtet und geht
iber die Verantwortlichkeit gegentiber der eigenen Institution hinaus. Sie wirkt richtungswei-
send und verbindet Menschen auf der Grundlage von Motivierung und Inspiration.

Wahrend die Filhrungsentscheidungen tiber Forschung und Lehre von Akademikern getroffen wer-
den, erfolgt die Umsetzung, das Management, durch ,Nicht-Akademiker” der administrativen Ebene.

Ein brisantes Problem

Nicht nur in der Wirtschaft, sondern auch im Hochschulbereich beeinflusst Fiihrung die strate-
gische und wissenschaftliche Positionierung — qualifizierte Fiihrung stellt einen Wettbewerbs-
vorteil dar (Mehrtens 2009), (Dittmer/Stratz 2012). Von Fiihrungspersonen an Hochschulen
wird eine Bandbreite an Fahigkeiten gefordert. Neben Managementfahigkeiten im Sinne von
Unternehmensfiihrung sollen auch die vielféltigen Aspekte der Fiihrung von Mitarbeitenden be-
herrscht werden (Mehrtens 2009):

+ die souverdne Personalfiihrung,

# die Ubernahme von Verantwortung fiir Teams und Forschergruppen,

+ Organisationstalent und die Bereitschaft, aktiv zu steuern,

+ die Fahigkeit wirksame Entscheidungen zu féllen und zu verantworten,

+ die Bereitschaft und Fahigkeit, notwendige Prioritaten zu setzen,

+ das Vermitteln zwischen unterschiedlichen Interessen und Wertvorstellungen,

+ die Koordination und Verantwortung kompletter Forschungs- und Studienprogramme,
+ die verantwortliche Vertretung der Universitat nach ,auBen’.”

Die besondere Herausforderung an die Fiihrung von Mitarbeitenden in der Wissenschaft liegt in
der Komplexitat der Ziele auf den vielfaltigen Organisationsebenen an Hochschulen, die héufig
nicht klar definiert sind. ,Mehrdeutigkeit und Uniibersichtlichkeit (gehdren) zu den wichtigsten
institutionellen Eigenschaften von Hochschulen“ (Nickel 2012). Das konkrete Fiihnrungshandeln
kann demzufolge groBen gestaltenden Einfluss haben. Defizite in der Flihrung von Mitarbeitenden
flihren zu Demotivation, ineffizienter Nutzung von Ressourcen und suboptimalen wissenschaftli-
chen und ékonomischen Ergebnissen. Weitere duBere Anzeichen kénnen Mitarbeiterfluktuation,
ein Riickgang von Studienbewerberzahlen und ein schlechtes 6ffentliches Image sein. Kompe-
tenz in der Mitarbeiterfiihrung muss vor diesem Hintergrund als gleichrangig mit wissenschaftli-
cher, didaktischer und Managementkompetenz bewertet werden (Mehrtens 2009), (Nickel 2012).

»Meistens rutschen Wissenschaftler einfach da rein*

Die fachliche Kompetenz von Fiihrungspersonen im wissenschaftlichen Umfeld, insbesondere
an Hochschulen, ist meist unbestritten. Dies ergibt sich aus der Verwendung des Kriteriums der
themenbezogenen Qualifikation als Hauptentscheidungsmerkmal bei der Besetzung von Lei-
tungsstellen. Fahigkeiten zur Fiihrung von Mitarbeitenden werden meist als gegeben angesehen
und miissen nicht gesondert nachgewiesen werden. In der Praxis wird Fiihrung insbesondere
von Doktoranden und Postdocs haufig als unzureichend erlebt (Konsortium Bundesbericht Wis-
senschaftlicher Nachwuchs 2013).

Als eine Ursache kann eine fehlende strukturierte Vermittiung entsprechender Kompetenzen
wahrend der Laufbahn als Wissenschaftler und Fiihrungskraft ausgemacht werden: Im Gegen-
satz zu Fiihrungskraften in der Wirtschaft werden Wissenschaftler kaum systematisch auf ihre
Fiihrungsrolle vorbereitet. Es herrscht die Meinung vor, dass ,,Learning by Doing alternativios ist
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und ausgewiesene wissenschaftliche Exzellenz der beteiligten Personen gleichsam automatisch
zum Erfolg flihrt“ (Dittmer/Strétz 2012).

Erste Verdnderungen in Sicht

Hochschulen qualifizieren akademische Mitarbeiter nicht nur fiir sich selbst, sondern (iberneh-
men mit der Entwicklung von wissenschaftlich ausgebildetem Personal eine gesellschaftliche
Aufgabe. Personalverantwortliche auBerhalb des Hochschulwesens erwarten von promovierten
Bewerbern fiir Fiihrungspositionen neben der fachlichen Qualifikation auch ,ausgepréagte Fiih-
rungs-, Kommunikations- und Motivationsfahigkeiten” (Burkhardt 2013). Ein Ziel der Forderung
des wissenschaftlichen Nachwuchses ist eine Durchldssigkeit zwischen Hochschule, Wirtschaft
und Verwaltung. Die Personal- (und Personlichkeits-) entwicklung von Nachwuchsfiihrungskréf-
ten muss auch deshalb an Hochschulen als Leitungsaufgabe verstanden werden (BMBF 2008).

Zur Vermittlung von Kompetenzen im Bereich Fiihrung von Mitarbeitenden gibt es eine Anzahl von
Angeboten flir Filhrungs- beziehungsweise Nachwuchsflihrungskréfte, jedoch im Unterschied zur
Wirtschaft keine systematischen Programme (Winkler 2010). Einerseits fehlt in der Wissenschaft
bisher an vielen Stellen das Verstandnis — und die Akzeptanz — dafiir, dass die Fiihrung von Mit-
arbeitenden einen integralen Bestandteil des akademischen Managements bildet. Leitungen wis-
senschaftlicher Einrichtungen ebenso wie externe Stakeholder diirfen aber nicht langer darauf
vertrauen, dass die intrinsische Motivation der Akteure allen Beanspruchungen standhilt, die die
Forderung nach leistungsorientierter Forschung mit sich bringt. Andererseits ist vielen Nachwuchs-
wissenschaftlern und Fiihrungskréften bewusst, dass ihnen entsprechende Qualifikationen fehlen.

Erfolgreiche Fiihrung besteht in der Vermittlung einer Vision, gleichzeitig aber in der ergebniso-
rientierten Definition konkreter Arbeitsaufgaben. Die Starkung der intrinsischen Motivation und
der Einsatz marktwirtschaftlicher Instrumente wie Zielvereinbarungen miissen sich ergéanzen. Es
féllt auf, dass das Bewusstsein fiir die Notwendigkeit professioneller Fiihrung von Mitarbeiten-
den umso hoher ist, je wirtschaftsnéher eine Fachrichtung angesiedelt ist.

Seminare und Workshops zur Vermittlung von Fiihrungskompetenzen werden an mittlerweile
fast allen Universitaten und Hochschulen in unterschiedlicher Organisationsform angeboten.

Gegenwartig sind auch in den Schllisselqualifikationsmodulen von Graduiertenprogrammen in
aller Regel Lehreinheiten zu Fiihrungskompetenzen integriert. Fiir promovierte Nachwuchswis-
senschaftler haben die DFG und die Forschungsorganisationen ebenfalls MaBnahmen zur Ver-
mittlung von Management- und Fithrungskompetenzen aufgebaut oder in ihre Forderprogram-
me integriert (Konsortium Bundesbericht Wissenschaftlicher Nachwuchs 2013).

Fazit
Die steigende Komplexitit des Wissenschaftsumfeldes determiniert ein neues, professionelles
Verstandnis fiir die Fiihrung von Mitarbeitenden im Hochschulkontext.

Das Auswahlkriterium fiir Fiihrungspersonen in der Wissenschaft stellt die fachliche Kompetenz
dar. Fahigkeiten zur Fithrung von Mitarbeitenden werden meist als gegeben angesehen. Im Ge-
gensatz zu den meisten Managementaufgaben ist Mitarbeiterfiihrung nicht delegierbar. Diese
Kompetenz muss die Flihrungskraft selbst erwerben.

Fihrungskultur wird sich auch an wissenschaftlichen Einrichtungen zu einem immer stérkeren
Entscheidungskriterium fiir Mitarbeiter und Bewerber entwickeln. Eine zeitig einsetzende Aus-
bildung in Kompetenzen der Mitarbeitendenfiinrung konnte prospektiv die Filhrungsqualitat auf
hoheren Leitungsebenen verbessern und damit eine nachhaltige Investition darstellen.



