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Führung muss man können – und wollen!  
Anliegenorientierte Führung in der Wissenschaft

Gute Führung scheitert in der Wissenschaft nicht nur an fehlenden Skills und widrigen 
Rahmenbedingungen. Es fehlt auch am passenden Mindset. Zielorientierte Tools aus der 
Wirtschaft passen schlecht zur Welt der offenen Fragen der Wissenschaft. Es gibt aber 
hilfreiche Ansätze, die mittlerweile auch gelehrt werden.

Führungsaufgaben in der Wissenschaft werden immer wichtiger. Ihre Bedeutung korreliert mit 

dem Ansteigen der Herausforderungen angesichts knapper Kassen, immer komplizierterer Rah-

menbedingungen, globaler Kooperationen und zunehmendem Wettbewerb. Dabei soll Wissen-

schaftsmanagement Wissenschaft unterstützen, nicht einengen (Einacker 2011).

Die bisherige Antwort darauf, der Trend zur sogenannten Ökonomisierung der Wissenschaft, 

wird dieser Herausforderung nicht gerecht. Es greift zu kurz, der Wissenschaft die abgetragenen 

Kleider der Wirtschaft anzuziehen, sprich: die Standard-Management-Methoden überzustülpen, 

die in der Wirtschaft selbst bereits auf dem absteigenden Ast sind. So sehr einerseits eine Pro-

fessionalisierung des Wissenschaftsmanagements und entsprechende Fortbildungsangebote 

notwendig und wünschenswert sind (Netzwerk Wissenschaftsmanagement), so sehr sind dabei 

die Unterschiede zwischen der üblichen BWL- beziehungsweise MBA-Denkweise und den Be-

sonderheiten der Wissenschaftsfelder zu beachten.

Besonderheiten der Wissenschaft
Die traditionellen Management-Instrumente folgen einem zielorientierten Mindset. Sie definieren 

ein Ziel, planen den Weg dahin und überwachen die Umsetzung. Das passte durchaus für die 

relativ gut vorhersehbare Welt, für die sie ursprünglich entwickelt wurden, ist aber selbst in der 

Wirtschaft nicht mehr aktuell. In der Wissenschaft gehört Ergebnisoffenheit zur intellektuellen 

DNA: Wege sind per definitionem zu finden, nicht zu planen. 

Viele lehnen die „BWL-isierung“ der Wissenschaft mit großer Emotionalität ab. Führung ge-

hört nicht zum Selbstverständnis vieler Beteiligter, weder bei denen, die führen noch denen, 

die folgen sollten. Wissenschaft wird immer noch eher als ein Feld freier Erkenntnisfindung 

erlebt denn als „Unternehmung“ mit gemeinsamer, zu koordinierender Anstrengung. Dement-

sprechend ist es nicht erstaunlich, dass dem Thema Führung in der Wissenschaft bisher der-

art wenig Beachtung geschenkt wurde. Symptomatisch sei nur das Handbuch „Bildungs- und 

Wissenschaftsmanagement“ von Hanft (2008) angeführt, das dem Thema Führung nur sieben 

(von 464) Seiten widmet. Hanft beklagt selbst, „die Abstinenz dem Thema gegenüber“ sei in der 

deutschsprachigen Literatur „kaum nachvollziehbar“ (S. 452).

Zwei Führungsdefizite im Wissenschaftsmanagement
Betrachtet man das Führungsverhalten in der Wissenschaft, sind zwei Defizite markant: 

1. ein Führungsvakuum,

2. ein Mangel an passenden Führungsansätzen (Mindset plus Werkzeuge).

Die Kunst besteht darin, die laterale Führungsarbeit als 
ein gemeinsames Handeln an einer gemeinsamen Auf-
gabe zu gestalten.
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Problem: Führungsvakuum
Ein Praxisbeispiel: Ein Forschungsinstitut muss sich zur Sicherung seiner künftigen Finanzierung 

aus öffentlichen Mitteln einem Evaluations- oder Bewerbungsprozess unterziehen, der nur erfolg-

reich sein kann, wenn es sich strategisch und organisatorisch besser ausrichtet als bisher. Der In-

stitutsleiter L, ein herausragender Wissenschaftler, ist ständig mit spannenden wissenschaftlichen 

Projekten unterwegs. Bei den wenigen Gesprächen im Hause ist L eher gelangweilt von den Nie-

derungen der Probleme. Auf Nachrichten der Mitarbeiter reagiert er meist gar nicht oder kryptisch. 

Zuständigkeiten für den Bewerbungsprozess wurden nicht gebildet. Die meisten Mitarbeiter kon-

zentrieren sich darauf, ihre Forschung voranzutreiben, solange ihre Stelle finanziert ist, sehen aber 

keinen Anlass, die Zukunft des Instituts mitzugestalten. K, die institutsinterne Koordinatorin der For-

schungsprojekte, möchte dagegen die Aufgaben anpacken, die in ihrer Wahrnehmung offensichtlich 

anliegen, hat dazu aber keine formale Autorisierung und fragt sich, wie sie das machen soll.

Typische Grundhaltungen
Die Haltung von L ist typisch. Er will, dass das Institut ihn unterstützt, nicht hemmt. Schließlich 

soll dabei hervorragende Wissenschaft herauskommen, nicht Bürokratie. Dass er dazu das In-

stitut führen müsste, damit es seine, aber auch die Arbeit der Mitarbeiter fördert, ist ihm fremd. 

Schließlich ist er kein Manager, sondern Wissenschaftler und wegen seiner wissenschaftlichen 

Meriten zum Institutsleiter ernannt worden. Hier zeigt sich ein deutlicher Unterschied zur Wirt-

schaft. Zwar gibt es auch dort, gerade in Deutschland, noch viel Beförderung aufgrund vergan-

gener Leistungen als Experte statt als Manager. Aber zumindest ist dort klar, dass die künftige 

Aufgabe immer mehr Management umfasst und der Betreffende gut beraten ist, sich damit zu 

identifizieren und zu qualifizieren. Dafür wird er dort auch unterstützt, in Form von Fortbildun-

gen, Mentoring et cetera, die ihn mindestens in den bewährten Standard-Skills fit machen. 

Nicht so in der Wissenschaft. L wird sich bei Antritt seiner Stelle bewusst gewesen sein, dass 

die Leitung eines Instituts Verwaltungsaufgaben mit sich bringt, die er mit seiner Unterschrift 

verantworten muss. Auch die Vertretung des Instituts in wissenschaftlichen Kreisen ist für ihn 

selbstverständliche Aufgabe. Aber Führung? Für Mitarbeiterführung haben viele Institutsleiter 

kein Konzept. Schon gar nicht für die innere Organisation des Instituts geschweige denn für 

Change-Prozesse? Das Führungs-Vakuum ist vorprogrammiert. Selbstverständlich gibt es rühm-

liche Ausnahmen (Böckstiegel 2012) und weniger krasse Fälle. Aber nach allem, was wir ken-

nen und hören, ist der Fall typisch, wenn auch stark vereinfacht, weil er die häufigen (macht-)

politischen und konflikthaften Komplikationen ausblendet. 

Problem: passende Führungs- und Managementansätze
Aber selbst wenn Führende und Geführte ein Bewusstsein dafür haben, wie wichtig Führung 

ist, wie sind sie dafür vorbereitet? Im Regelfall nicht gut. Vielleicht hätte das Institut in unse-

rem Beispielsfall sogar bessere Strukturen und Prozesse, ein Zielvereinbarungssystem und ein 

funktionierendes Controlling gehabt.  Und immerhin, schon ein klassisch aufgesetztes Verände-

rungsprojekt (Analyse, Vordenken von Inhalt und Prozess, Definition und Planung der Arbeitspa-

kete, Abarbeitung und Kontrolle) würde erste Ergebnisse hervorbringen. Es würde vermutlich 

aber auch zu Ablehnung und Widerstand führen, die Mitarbeiter zu Erfüllungsgehilfen einer top-

down-Planung zu machen, statt ihren wertvollen Input offen in das Projekt einfließen zu lassen. 

Alternative: anliegenorientierte Führung
Es geht aber auch anders, zum Beispiel mit einem anliegenorientierten Ansatz, einer Weiterent-

wicklung systemischen Vorgehens und einer starken Sachfokussierung. Für diese Herangehens-
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weise wird die anstehende Handlung in Beziehung zum Handlungs-

umfeld gesetzt und mit diesem Bild zum Beispiel ein Veränderungs-

prozess gesteuert. Jeder Schritt eines solchen offenen Prozesses 

wird auf Stimmigkeit überprüft, bessere Lösungen ausprobiert und 

immer wieder nachjustiert. Dieses iterative Vorgehen braucht einen 

roten Faden als Orientierung und ein Prozessdesign, das Beteiligte 

einbezieht, immer das Gesamtbild des Anliegens und des Hand-

lungsfeldes als Steuerungsinstrument vor Augen (siehe Abbildung 1).  

So hätte der Institutsleiter die anstehende Aufgabe der Zukunftssi-

cherung (Profilschärfung und Effektivitätssteigerung) des Instituts 

aufgreifen und zum Anliegen eines Veränderungsprojekts machen 

können. Auf der Grundlage der im Institut vorhandenen Ressourcen 

(Expertise et cetera) hätte er die Aufgabe (gemeinsam mit Mitarbei-

tern) analysieren und an den Anforderungen der Mittelgeber und der 

angestrebten Positionierung des Instituts in der Wissenschaftscom-

munity ausrichten können. Schließlich wären klare Zuständigkeiten, 

Entscheidungskompetenzen und Rückkopplungsschleifen zu verein-

baren gewesen, die die Erfahrungen und Ideen der Mitarbeiter nutzbar gemacht hätten. Alles 

das hätte er durch einen guten Kontakt zu den Mitarbeitern, klaren Bildern des Gewollten und 

eine offene Fehlerkultur klar kommuniziert zusammenbinden können. Doch welcher Institutslei-

ter hat so etwas schon gelernt und geübt? 

Neue Führungskonzepte aus der Wirtschaft
In eine ähnliche Richtung gehen neuere Führungskonzepte, die in der Wirtschaft entwickelt und 

erprobt wurden. Man denke nur an die Welt der Start-ups, mittlerweile fast klassisch geworde-

ne Management-Revolutionen von Gore, Google, Semco et cetera (Hamel 2007) und aktuell bei 

„allsafe Jungfalk“ (Lohmann 2012). Oder das Managementkonzept der Effectuation (Fasching-

bauer 2010) und die neueren Konzepte im Projektmanagement wie Projektgovernance und Agili-

tät. Entscheidend ist, dass sich in diesen Konzepten ein Mindset ausdrückt, das nicht feste Wege 

vorgibt, sondern aus der (gemeinsamen) Auseinandersetzung mit dem Kontext entstehen lässt, 

ohne die klare Ausrichtung zu verlieren – ein Mindset, das ideal mit der Denkweise von Wissen-

schaftlern harmoniert. 

Besondere Herausforderung: laterale Führung
Für K, die institutsinterne Koordinatorin aus unserem Beispiel, sähe das generelle Vorgehen nicht 

viel anders aus, wohl aber das Bild ihres Handlungsfeldes. Denn K müsste das Ganze im Wege 

der lateralen Führung angehen, das heißt, ihre Vorgesetzten und die anderen Mitarbeiter durch 

ihre Initiative dazu bewegen, die notwendigen Schritte zu machen. Das erfordert besonders viel 

Einfühlungsvermögen und Kommunikationsfähigkeit, ist aber keineswegs unmöglich. Denn oft-

mals sind die Beteiligten einfach nur froh, wenn ihnen jemand die mühsame und ungewohnte 

Führungsarbeit abnimmt und ihnen (freundlich) sagt, was sie tun sollen. 

Und jeder muss lateral führen können, auch ein Institutsdirektor, immer gibt es zum Beispiel 

Aufsichtsgremien, die mitgenommen werden müssen. Die Kunst besteht dann darin, die laterale 

Führungsarbeit als ein gemeinsames Handeln an einer gemeinsamen Aufgabe zu gestalten, den 

Beteiligten also durch das Führen nichts wegzunehmen oder ihnen ein entsprechendes Gefühl 

zu geben. Nicht selten wird so viel diplomatisches Geschick und leise Durchsetzungsfähigkeit 

später durch eine offizielle Führungsaufgabe, sprich: Beförderung belohnt. 
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Angesichts des beschriebenen Führungsvakuums und mangelnder Führungskompetenzen 

braucht es Weiterbildungsangebote im Bereich Führen in der Wissenschaft. Und zwar auf allen 

Ebenen, vom Nachwuchswissenschaftler bis zum Leiter großer Institutionen, die im Zweifel alle 

aufgrund ihrer akademischen Meriten auf Führungspositionen gesetzt wurden, aber bislang 

keine entsprechende Führungs-Ausbildung erhalten haben. 

Eine Fortbildung für Wissenschaftsmanager muss nach unserer Überzeugung an der Führungs-

perspektive und dem dazugehörigen Mindset ansetzen und das Thema von dort her aufrollen. 

Fortbildungen sollten den Fokus darauf setzen, die Teilnehmer in die Erfahrung zu bringen, wel-

che Mindsets mit welchen Techniken zusammengehen, welche Folgen sie jeweils hervorbrin-

gen, was zur eigenen Persönlichkeit passt, was in welchem Umfeld funktioniert. Wie gehe ich 

mit Mitarbeitern um, die eher eigenständig sind oder eher Sicherheit brauchen? Ist das im Alltag 

und in der Krise (Konflikt, Change) gleich, gibt es da interkulturelle Besonderheiten? Mit wel-

chem Mindset (Vorbereitung, Selbstverständnis, Umfeldwahrnehmung) gehe ich in Gespräche 

mit Mitarbeitern, mit Geldgebern, mit Vorgesetzten? Wann kann ich konstruktiv verhandeln, wie 

mit einem kompetitiven Gegenüber umgehen? Wie navigiere ich bei der Leitung eines schwie-

rigen Projektes oder einer ganzen Institution, wenn die Dinge doch deutlich anders kommen als 

prognostiziert? Ein solches didaktisches Konzept ist bislang eher ungewohnt, aber erfolgreich, 

wie zum Beispiel die Fortbildungen der TU Berlin (Zertifikatskurse) belegen. 

Aha-Effekte
Unsere Erfahrung zeigt, dass in Beratungsprojekten wie in Führungsfortbildungen für Wissen-

schaftsmanager damit auch zentrale Aha-Erlebnisse verbunden sind: die Erkenntnis, dass es 

nicht die richtige Managementtechnik gibt, sondern Führung die Kunst der situativen Anleitung 

zum gemeinsamen Handeln ist, dass die einzelnen Führungshandlungen deshalb je nach Situ-

ation immer wieder anders aussehen können, aber dennoch aus einer bestimmten Herange-

hensweise, etwa der anliegenorientierten Führung, abgeleitet werden können. Diese Erkenntnis 

ist befreiend und herausfordernd zugleich. Dem Aufatmen, nicht alles falsch zu machen, folgt 

nämlich typischerweise die Selbsterkenntnis, vieles auch noch verbessern zu können. Und dazu 

dann an sich selbst arbeiten zu müssen, etwa um ein konstruktives Mindset auch unter zeitli-

chen und emotionalem Stress zu halten und daraus handeln zu können.

Mehr noch: Viele Wissenschaftsmanager erleben ihren Alltag als Ohnmachtssituationen, in dem 

sie mit ihrem bisherigen Repertoire auf verlorenem Posten stehen. Der Wunsch, aus dieser Ohn-

machts-Rille herauszukommen und auf die Seite der Handelnden und Gestaltenden zu gelan-

gen, ist groß. Kombiniert sich dies mit der Erkenntnis, dass der Weg dahin nicht über das Klagen 

über Chef und Rahmenbedingungen geht, sondern über die Selbstermächtigung, Führung zu 

übernehmen (was geht, egal aus welcher formalen Position heraus), entsteht oft ein starker Ver-

änderungswille.

Fazit
Führung in der Wissenschaft ist am erfolgreichsten, wenn sie Managementinstrumente und 

Wissenschaftskultur harmonisiert. Eine Führungsfortbildung kann und soll dafür starke (Selbst-)

Erkenntnisse, Erfahrungen und Willensbildungen bewirken. Die Entschlossenheit der Teilnehmer, 

an ihrer Selbstermächtigung weiterzuarbeiten, hat uns begeistert. Und wo ein Wille ist, ist ja 

bekanntlich auch ein Weg.
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