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sEinfach laufen lassen, ist nicht gefragt

Flhrungsleitbilder in Hochschulen — Status Quo, Chancen & Grenzen

Fiihrung in einer Hochschule oder Univer-
sitét hat viele Facetten. Gleichzeitig sind
die Erwartungen an das Fiihrungshandeln
oftmals wenig explizit und durch viele
Freirdume geprégt. Doch welche Wirkun-
gen hat es, wenn dieses Vakuum gefiillt
wird? Zunehmend genutzt wird dazu die
Implementierung eines Fiihrungsleitbildes.

In einer Hochschule oder Universitat (im Fol-
genden Hochschule) gilt es gleichermaBen
Professoren, wissenschaftliches und nicht-
wissenschaftliches Personal aber auch Stu-
dierende zu fiihren. Ebenso vielféltig sind die
Fiihrungsbeziehungen, die sowohl formell (bei
fachlichen und/oder disziplinarischen Vorge-
setzten) aber auch informell (zum Beispiel bei
externen Lehrbeauftragten) ausgepréagt sind.
Das Spektrum reicht von klassisch hierarchi-
Fiihrungsbilder entsprechen bildiich gesprochen einem  SCNeN Vorgesetztenpositionen bis zu Wahlamtern, die auch die Fiihrung ehemals und kiinftig
Glas Wasser, das Klarheit hinsichtlich Zielen, Kommuni- gleichgestellter Kollegen einschlieBen. Dabei beinhaltet Fiihrung ,andere durch eigenes, sozial
fﬁgf’gggﬂ;ﬁg’gggﬂgﬁﬂﬁ%Z’;%%ZZ ngdf/e' akzeptiertes Verhalten so zu beeinflussen, dass dies bei den Beeinflussten mittelbar oder unmit-

das nach auBen Form gegeben wird. " telbar ein intendiertes Verhalten bewirkt” (Weibler 2012).
(Zitat aus: Eberhardt/Steinebach 2013)

Foto: Michael Ottersbach/pixelio

Persinlicher Fiithrungsstil

Jede Fiihrungskraft zeigt im Alltag situationsabhéngig gegeniiber ihren Mitarbeitern ein be-
stimmtes Verhalten, wie anweisen, diskutieren, informieren, fordern, fordern. Wenn diese Ver-
haltensweisen der Flihrungskraft sich fortgesetzt zeigen und die Gefiihrten sie als konsistent
und typisch erkennen, handelt es sich um den Fiihrungsstil. Der persénliche Fiihrungsstil lasst
sich in Typologien einordnen. Klassisch wird zum Beispiel nach dem Einfluss der Mitarbeiter auf
Entscheidungen unterschieden zwischen

+ dem Laissez-faire-Stil, bei dem die Fiihrungskraft steuerndes Handeln vermeidet,

<+ dem autokratischen Stil, bei dem die Mitarbeiter nicht in Entscheidungen eingebunden sind,
und

& dem kooperativen Stil, bei dem die Einschatzungen der Mitarbeiter in die Entscheidungen
wertschitzend einbezogen werden (Schmidt, Richter 2009, Weibler 2012).

Doch gibt es einen Fiihrungsstil und grundsétzliche Vorstellungen von Fiihrung, die zu einer
Hochschule passen? Dieser Artikel zeigt zunéchst beispielhaft die Vielfalt von Flihrungssituation
an Hochschulen. Im Anschluss werden die Wirkungszusammenhénge des Fiihrungshandelns in
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Hochschulen erklart und aufgezeigt, wie Fiihrungsleitbilder Einfluss nehmen konnen. Der Status
Quo von Fiihrungsleitbildern in deutschen Hochschulen wird anschlieBend auf Basis einer empi-
rischen Untersuchung dargestellt. Der Artikel schlieBt mit Ansatzpunkten fiir eine gelungene Im-
plementierung von Fiihrungsleitbildern. So werden der Status Quo, die Chancen aber auch Gren-
zen bei der Steuerung von Fiihrungsverhalten (iber Fiihrungsleitbilder in Hochschulen beleuchtet.

Ein Glas Wasser

Fiihrungsleitbilder (auch bezeichnet als Fiihrungsleitlinien, -grundsétze oder -leitsétze) beinhalten
Werte, Ziele, Instrumente, Programme und Aufgaben der Fiihrung, an denen sich Fiihrungskréfte
wie Mitarbeiter in ihrem Handeln und letztere auch hinsichtlich ihrer Erwartungen an die Fiihrung
orientieren konnen. Neben dieser nach innen gerichteten Funktion sind Fiihrungsleitbilder ein Teil
der Darstellung der Organisation nach auBen und prégen unter anderem die Marke als Arbeitgeber
mit. So entsprechen Fiihrungsbilder bildlich gesprochen einem Glas Wasser, das Klarheit hinsicht-
lich Zielen, Kommunikation und Erwartungen beinhaltet; Transparenz und Flexibilitit des Inhalts er-
ganzen sich mit dem Glas, durch das nach auBen Form gegeben wird (Eberhardt/Steinebach 2013).

An Hochschulen gehdrte Fiihrung lange zu den vermeintlichen Tabuthemen (Schmidt/Richter 2009).
Fiihrungsleitbilder entstanden iiberwiegend erst in den letzten sieben Jahren (Menke 2015). Schon
die Frage, wer in einer Hochschule zum Kreis der Flihrungskréfte gehort, ist oftmals nicht geklart.
Unter anderem stellt sich die Frage, ob alle Professoren grundsétzlich eingeschlossen sind.

Fiir wissenschaftliche Mitarbeiter sind die formalen Hierarchien in der Regel klar. Ungeklart ist
flir sie, was sie von ihrer Flihrungskraft erwarten diirfen. Denn einige Professoren sind eher zu-
riickhaltend, wenn es darum geht, Fiihrungsaufgaben zu {ibernehmen (Schmidt/Richter 2009).
Oft fiihlen sie sich hierfiir nicht vorbereitet (Karrenberg 2012). Auch wahlten viele Professoren,
die sich nach ihrer Berufung als Leiter von Laborbereichen und Forschungsprojekten bewéhren
miissen, ihren Beruf wegen der Lehraufgaben. So war der Schritt an die Hochschule fiir einige
ein Ausweg aus der im Unternehmen absehbaren Fiihrungslaufbahn, die sie nun an der Hoch-
schule ,unerwartet” wieder einholt.

»Wie jede andere Beziehung ist Fiihrungsbeziehung neben jeweiligen kognitiven und emotio-
nalen Dispositionen, Erfahrungen, Priferenzen und Verhaltensschemata auch durch individuell
unterschiedliche und gemeinsam geteilte Werte gepragt“ (Deeg 2012). Fiihrungshandeln kann
sich positiv, zum Beispiel motivierend, und auch negativ, bis hin zur (inneren) Kiindigung, auf
die gefiihrten Personen auswirken (Schmidt/Richter 2009). Die Studie von Schmidt & Richter zur
Wahrnehmung des Fiihrungshandelns von Professoren an deutschen Hochschulen durch deren
gefiihrtes Personal unterstreicht die Bedeutung von Werten. Erlebbare ethische MaBstébe wie
Respekt, Gerechtigkeit und Transparenz, die mit einem kooperativen Fiihrungsstil einher gehen,
wobei auf autokratische Elemente wie auf Laissez-faire weitgehend verzichtet wird, kristallisier-
ten sich als Best Practice fiir Professoren heraus.

Verdanderungsprozesse bheeinflussen Fiihrungshandeln

Ubergreifende Verdnderungsprozesse innerhalb von Hochschulen beeinflussen Fiihrungshan-
deln. Beispielweise fordern immer mehr Hochschulen die Vereinbarkeit von Beruf & Familie,
oftmals mit dem gleichnamigen Audit. Damit Beschéftigte tatsachlich mit der eigenen Fiihrungs-
kraft iiber die personliche Vereinbarkeit von Familie und Beruf sprechen konnen, sollten die Fiih-
rungskrafte in allen wissenschaftlichen und administrativen Bereichen sowohl bereit als auch in
der Lage sein, die damit verbundenen Erwartungen zu erfiillen. Formal miissen Maglichkeiten
gegeben sein, die angemessene Losungen flir die nach Vereinbarkeit strebenden Mitarbeiter
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, , Ubergreifende Verinde-

rungsprozesse innerhalb
von Hochschulen beein-
flussen Fiihrungshandeln.
Beispielweise fordern
immer mehr Hochschulen
die Vereinbarkeit von
Beruf & Familie, oftmals
mit dem gleichnamigen
Audit. Damit Beschaftigte
tatsachlich mit der eige-
nen Fiithrungskraft tiber
die personliche Vereinbar-
keit von Familie und Beruf
sprechen kénnen, sollten
die Fiihrungskrifte in
allen wissenschaftlichen
und administrativen Be-
reichen sowohl bereit als
auch in der Lage sein, die
damit verbundenen Er-
wartung zu erfiillen.
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und auch fiir die anderen Teammitglieder zulassen. Dazu gehort zum Beispiel Unterstiitzung
durch die Hochschule, um eventuell entstehende Vakanzen neu zu besetzen. Dariiber hinaus
ist es wichtig, ein solches Mitarbeitergesprach kompetent fiihren zu kénnen und zu wollen. Die
grundsitzliche Bereitschaft von Flihrungskraften hierfiir wird durch die Fiihrungskultur beein-
flusst. Gefordert werden kann eine solche Kultur auch durch Vorbilder, die entsprechenden Mag-
lichkeiten der Vereinbarkeit von Familie und Beruf in hoheren hierarchischen Ebenen umsetzen.

Gelebte Organisationskultur

Unscharfen in
Fuhrungsbeziehungen

Klassische Hierarchie in der
Hochschulverwaltung

b

Bild vom Mitarbeiter |
&+

Individuelles
Fuhrenkonnen & -wollen

4

Indi\ridue!l praktizierter Fohrungsstil

Choslble: wigees
Abb. 1: Wirkungszusammenhénge des Fiihrungshandelns in Hochschulen

Was beeinflusst den persdnlichen Fiihrungsstil?

Die beschriebenen Beispiele zeigen die situative Vielfalt und die Unterschiede in den Fiihrungs-
beziehungen einer Hochschule, die eine jeweilige Anpassung des Flihrungsstil nahelegen. Es
stellt sich die Frage, ob dennoch ein gemeinsamer Kern erschlossen werden kann, der diese
Vielfalt eint. Abbildung 1 zeigt die Wirkungszusammenhénge und Wechselwirkungen innerhalb
von Hochschulen, die den individuell praktizierten Fiihrungsstil und die gelebte Kultur beein-
flussen. Ausgehend vom Leitbild der Hochschule und der dort gelebten Organisationskultur, die
unter anderem die Fithrungskultur beinhaltet, wird das Fiihrungsleitbild entwickelt. Beide Leit-
bilder stehen dabei in einer wechselseitigen Wirkungsbeziehung zur Organisationskultur (Eber-
hardt/Steinebach 2013). Das Fiihrungsleitbild berticksichtigt idealerweise die unterschiedlichen
Fiihrungskonstellationen einer Hochschule, die bereits angesprochen wurden. Exemplarisch
sind hier die klassische Hierarchie und die Unscharfen aufgenommen. Diese Aspekte wirken
unmittelbar auf das Bild vom Mitarbeiter, das eine Filhrungskraft entwickelt. Es beinhaltet er-
fahrungsbasierte personliche Vorstellung davon, wie die Gefiihrten sind und sich verhalten. Das
Bild vom Mitarbeiter verbunden mit dem individuellen Fithrungskénnen und -wollen miindet im
praktizierten Filihrungsstil. Letztere wirkt zuriick auf die Organisationskultur.

Die Abbildung enthélt die wesentlichen Aspekte und Instrumente und erhebt nicht den Anspruch
auf Vollstdndigkeit. Beispielweise ist die Fiihrungskrafteentwicklung, die insbesondere auf das
Konnen und Wollen wirkt, in der Abbildung nicht aufgenommen, um die Komplexitét der Abbil-
dung gering zu halten. Auch ist dieses Modell bislang nicht empirisch gepriift.
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Die in blau gehaltenen Elemente Leithild und Fiihrungsleitbild sind nicht in jeder Hochschule
vorhanden und auch nicht zwingend erforderlich, denn das Zusammenspiel der (ibrigen Elemen-
te ergibt sich auch ohne diese Instrumente — zum Beispiel wenn Fiihrung in einer Hochschule
tabuisiert ist. Genau hier setzt dieser Artikel im Folgenden an und gibt einen Uberblick der aktu-
ellen genutzten Fiihrungsleitlinien, um die eingangs aufgeworfene Frage zu beantworten.

Der Status Quo

14 Fihrungsleitbilder deutscher Hochschulen — davon neun Universitaten und fiinf (Fach-) Hoch-
schulen — waren Analysegegenstand im Rahmen einer BA-Arbeit (Menke 2015). Betrachtet wur-
den unter anderem die Zielgruppen der Leitbilder, die Fiihrungsstile wie auch zentrale Begriffe.
Die Stichprobe ergab sich aus der Verfiigbharkeit der Leitbilder fiir Externe iber das Internet.

Die Problematik, die Gruppe der Fiihrungskréfte in Hochschulen abzugrenzen, wird in der Ana-
lyse reflektiert. Denn die Zielgruppen, an die sich die Leitbilder richten, sind heterogen. Das
Spektrum reicht von Mitarbeitern und Flihrungskréften aller Bereiche (iber Filhrungskréfte und
Professoren bis hin zu ausschlieBlich Vorgesetzten oder ausschlieBlich Verwaltungsangehérigen.
Auch spezifizieren einige Hochschulen die Zielgruppe nicht. Dies Idsst Riickschliisse auf die
Vielfalt des in den Hochschulen gelebten Verstdndnisses von Zustandigkeiten zu.

Doch welche Hinweise auf bestimmte Flihrungsstile gibt es in den Fiihrungsleitbildern? Hier
wurde nach Hinweisen auf den autokratischen, kooperativen und Laissez-faire Fiihrungsstil
analysiert. Dartiber hinaus wurden die transaktionale und transformationale Fiihrung betrachtet.
Die transaktionale Fiihrung beschreibt die wechselseitige Beziehung zwischen einer Fiihrungs-
kraft und ihren Mitarbeitern, in der ein gegenseitiger Austausch von Leistungen im Vordergrund
steht. Dariiber hinaus geht die transformationale Fiihrung, bei der die Fiihrungskraft die Mit-
arbeiter durch idealisierte Einflussnahme und ein vorbildhaftes sowie glaubwiirdiges Verhalten
iiberzeugt, auch eigene Werte und Einstellungen zu verandern. Erreicht werden soll eine (iber
die Erwartungen hinausgehende Leistung (Weibler 2012).

Fast alle untersuchten Fiihrungsleithilder beinhalten mehrere Fiihrungsstile. Dabei dominiert der
kooperative Fiihrungsstil, den alle untersuchten Texte enthalten. Etwa jede fiinfte Hochschule
schlieBt auch autokratisches Verhalten ein. Hingegen taucht der Laissez-faire Stil nicht auf. Zwei
von drei Leitbildern enthalten Hinweise auf transformationale Fiihrung und die Hélfte auf trans-
aktionale. Etwa jedes dritte Leitbild umfasst sowohl transaktionale als auch transformationale
Fithrung. Damit bieten die Leithilder iiberwiegend die situative Flexibilitat, die in Hochschulen
angemessen erscheint. Gleichzeitig fordern sie allesamt einen kooperativen Fiihrungsstil, der
besonders fiir Professoren eine Best Practice darstellt.

Es interessiert auch, welche Begriffe in den Leitbildern verbreitet genutzt werden. Darin zeigen sich
einige Parallelen. Die Begriffe ,Ziele“, , Eigenverantwortung®, , Transparenz*“ und ,Vorbildfunktion®
kommen in vier von fiinf Leitbildern vor. Die Ausdriicke ,regelmaBige Information®, ,Motivation®,
,Wertschatzung“ und ,Vertrauen“ werden in zwei von drei Leitbildungen benutzt. Es spiegeln sich
somit Schlagworte aus den Diskussionen in der einschldgigen Flihrungsliteratur. Gleichzeitig sind
Parallelen zu den in der Studie von Schmidt & Richter analysierten Werten erkennbar.

Erste Schritte

Doch allein zu wissen, wie andere sich aufstellen, fiihrt nicht zwangslaufig zu guten Losungen
fiir Organisationen (Pfeffer/Sutton 2006). Denn die Passung zur Organisation und deren beson-
deren Bedingungen sowie Kultur sind entscheidend. Beispielweise ist Fiihrung in der Johannes
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Gutenberg-Universitat Mainz (JGU) seit 2003 grundlegend im Leitbild der Hochschule abgesteckt.
Hierauf wurde 2007 ein Entwicklungsprogramm fiir (Nachwuchs-)Fiihrungskrafte aufgebaut,
deren Teilnehmer die Entwicklung von Fiihrungsleitlinien initiierten (Karrenberg 2011). Bei der
Formulierung und Implementierung von Fiihrungsleitbildern stellt sich Frage, wer daran aktiv be-
teiligt ist (Eberhardt/Steinebach 2013). Eine Entwicklung nach dem Top-down-Ansatz kann dazu
flihren, dass die wenig bis gar nicht eingebundenen Fiihrungskrafte- und Mitarbeitergruppen das
Fiihrungsleitbild nicht befiirworten oder boykottieren. Auch Konflikte mit der Organisationskultur
koénnen Reaktanz hervorrufen. Daher wahlte beispielweise die JGU eine GroBgruppenveranstal-
tung mit Vertretern aus Verwaltung, zentralen Einrichtungen und Wissenschaft, um ein gemeinsa-
mes Grundverstandnis von Flihrung partizipativ zu erarbeiten. Die daraus erwachsenen Leitlinien
wurden anschlieBend in der Organisation breit diskutiert. Dieser Prozess bendtigte Zeit, fiihrte
aber gleichzeitig zu einem hohen Bekanntheitsgrad des Flihrungsleitbilds (Karrenberg 2012).

Fazit

Die Vielfalt der aktuell genutzten Leitbilder zeigt, dass die Hochschulen sich fiir organisations-
spezifische Ansétze entschieden haben. Damit bieten sie gerade neuen Organisationsmitglie-
dern Orientierung und haben die Chance, die Fiihrung innerhalb der Organisation in die ge-
wiinschte Richtung weiter zu entwickeln.

Die Frage, ob die im Artikel angesprochenen Herausforderungen mit der Einfiihrung eines Fiih-
rungsleitbildes gelost werden konnen, lasst sich nur hochschulspezifisch beantworten. Statt je-
doch ein Leitbild zu implementieren, das seine eigentliche Funktion nicht erfiillt, weil es sich von
der gelebten und von den Mitarbeitern wahrgenommenen Fiihrungs- und Organisationskultur zu
stark unterscheidet, ist es sinnvoller, andere Wege zu gehen. So kdnnen erste MaBnahmen zur
zielgruppengerechten Flihrungskréfteentwicklung fiir das Thema sensibilisieren, Unsicherheiten
reduzieren und Reflexionsprozesse iiber die eigene Fiihrung anregen. Wie in vielen Bereichen
der Mitarbeiterfiihrung ist hier vorbildliches Handeln — insbesondere der Hochschulleitung — mit
ausschlaggebend fiir einen Verdnderungsprozess, der stetig weiter in die Richtung einer moder-
nen Organisations- und Fiihrungskultur geht.
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