Verleugnet, ver

Offenheit und Kreativitat im Umgang mit ikten sind selten. Gerade im Wissenschaftsbetrieb wird
der Wert der Auseinandersetzung verkan xperten. Denn oft ist es der Streit, der Durchbriche
ermoglicht. Ein weites Feld fur Wissenschafi ger, von Referenten und Kanzlern bis hin zu Rektoren.

von Bernt Armbruster
m Anfang standen gute Vorsit- chende Neuerungen. Wie sich spiter zei-
Aie. Als die Auseinandersetzung gen sollte, tat das Préisidium dies offenbar,
ohne seine Hochschule auf die Reise
mitzunehmen. Als es darum ging,
Lehrverpflichtungen und Leistungs-
zulagen fiir Professoren neu zu ver-
teilen, war Schluss mit lustig. Der

n der Hochschule Hannover
aber aus dem Ruder lief, war selbst
mit externer Hilfe keine Rettung mehr
moglich. Der bundesweit wohl spek-
takuldrste Hochschulkonflikt des

Jahres reicht bis in  den Som- é Konflikt geriet aus den Fugen. Der
mer 2011 zu- € Prasidentin, als Frau des niedersa-
riick. Damals § chischen Ministerpriasidenten Ste-
machte sich g phan Weil sowieso exponiert, wurde
ein neues 2 vorgeworfen, sie verbreite eine ,Kul-
Prasidium tur der Angst“. Im Januar dieses Jah-
unter der res wihlte der Senat das komplette
Regie von Prasidium mit Drei-Viertel-Mehrheit
Prof. Dr. ab. Das wiederum weigerte sich zu-
Rosema- riickzutreten, weil es den exter-
rie Ker- nen Hochschulrat an seiner Seite
kow - hatte. Im Miarz kam der Rick-
Weil an tritt der Hochschulleitung einer

zweiten Abwahl zuvor. Seitdem

hat ein Abgesandter des Wis-
senschaftsministeriums kom-
missarisch das Sagen (duz
MAGAZIN 02/2013, S. 22f)

weitrei-

Organisierte Anarchie

Konflikte an Hochschulen lau-
fen selten so krass aus dem
Ruder wie in diesem Fall. Aber
sie zeigen, wie Forscher wis-
sen, oft auch nur die Spitze
eines Eisbergs: Unterhalb des
schonen Scheins, demzufolge
die Wissenschaft einen Dis-
sens kraft Einsicht in Argu-
mente selbst zu 16sen imstan-
de ist, wabert reichlich Stoff fiir
heftigste Auseinandersetzungen.
Und das in unheilvoller Kompo-
sition. Denn, so formuliert es Dr.
Justus Lentsch, Mediator und Leiter
der Stabsstelle Forschung an der Uni-
versitdt Frankfurt, auch Wissenschaft ist
ein soziales System, in dem Konflikte un-
vermeidlich sind. Obendrein seien Hoch-
schulen besondere Organisationen, oft als
Kliiger kampfen: Wer Kon- ,organisierte Anarchien®“ beschrieben, in de-
flikte rechtzeitig annimmt nen sich komplexe Strukturen, Interessen,
und austragt, verhindert Werte, Arrangements und Entscheidungs-
Eskalationen — und profitiert. prozesse verbinden oder aber im Wege ste-
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hen. In dieser Gemengelage machen For-
scher vor allem soziale Konflikte an den
Hochschulen aus.

Diese sehen zunidchst dhnlich aus wie
andernorts auch: Streit zwischen Mitar-
beitern oder im Team, zwischen Vorgesetz-
ten und Untergebenen. Bei einem von der
Hochschul-Informations-System GmbH
(HIS) organisierten Treffen von Konflikt-
managern stellte Anne Schwarz von der
Uni Hannover voriges Jahr eine Studie vor,
wonach iiber Leistungskritik, Arbeitsvertei-
lung, mangelnde Kommunikation und Hie-
rarchieprobleme bei den Anlaufstellen vom
Personalrat bis zur Gleichstellungsbeauf-
tragten am hiufigsten geklagt werde.

Die Eisberg-Theorie

Allerdings machte die Suchtbeauftragte
Schwarz in ihrer Studie auch hochschul-
spezifische Faktoren aus, insbesondere
Belastungen durch in sich widerspriich-
liche Rollenbiindel in Forschung, Lehre
und Verwaltung beim wissenschaftlichen
Nachwuchs, ungeklédrte Zustindigkeiten,
schwierige Betreuungs- und Abhéngigkeits-
verhdltnisse oder prekére Zeitvertrige mit
héufigem Personalwechsel. Hinzu kommen
Vorgesetzte, zwar kompetent als Wissen-
schaftler, aber kaum ausgebildet, um Perso-
nal zu fithren und Konflikte anzugehen.
Soziale Konflikte verweisen, so das ,Eis-
berg-Modell“ der Konfliktforscher, hiufig
auf darunter liegende Interessenskollisio-
nen oder Strukturprobleme. Daran man-
gelt es an keiner Hochschule: Animositdten
zwischen Statusgruppen, unterschiedlichen
Fachkulturen oder hochschulpolitischen In-
teressen, Identifizierungsprobleme zwischen
der Wissenschaft und der eigenen Hoch-
schule, Verteilungskonflikte um Ressour-
cen, Machtkdmpfe oder Streitereien zwi-
schen Verwaltung und Wissenschaft. Das
Centrum fiir Hochschulentwicklung bietet
deshalb regelmiBig Kurse zum Konflikt-
management an, den nichsten Mitte No-
vember ((® www.hochschulkurs.de).
Trotzdem sind Auseinandersetzungen
im Wissenschaftsbetrieb oft tabu. Diese Er-
fahrung machte zumindest Dr. Wolfgang
Grunwald, lange Jahre Professor fiir Arbeits-
und Betriebspsychologie an der Universitit
Liineburg und Berater fiir Organisations-
entwicklung in Wirtschaft und Verwaltung.
Konflikte zu vermeiden sei generell verbrei-
tet, besonders aber an Hochschulen, sagt er.
Nur selten wiirden sie angegangen. ,,Offen
schon gar nicht“, sagt Grunwald. Zu tun
habe dies teils mit allgemeinem Harmonie-
bediirfnis, teils auch mit typisch deutschen
Haltungen: der Hang zum Gutmenschentum
als Reflex auf schlecht verarbeitete Vergan-
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In zwei Ziigen zum Machtkampf.

Neun Stufen der Eskalation

M Eins: Verhartung. Standpunkte prallen aufeinander. Spannungen erzeugen zeit-
weilige Ausrutscher und Verkrampfungsphasen.

B Zwei: Debatte und Polemik. Polarisation im Denken, Fiihlen und Wollen: In der
Kommunikation kommt es zu verbalen Attacken, zu Tribiinenreden und gegen-
seitigen Abwertungen.

M Drei: Taten statt Worte. Strategie der vollendeten Tatsachen: Kommunikation
wird zunehmend eingeschriankt, Empathie geht verloren, Gruppen bilden sich.

M Vier: Geriichte und Koalitionen. Mit Imagekampagnen und Geriichten wird die
Gegenseite in Negativrollen und Feindbilder gedrangt und bekdmpft. Anhénger
werden geworben, Koalitionen geschmiedet. Wahrnehmung verengt sich zur
selbsterfiillenden Prophezeiung,.

B Fiinf: Gesichtsverlust. Offentliche und direkte Angriffe: BloBstellungen, Vorwiir-
fe von Ehrverlust und Verrat, inszenierte Rituale der Demaskierung. AusstoBen,
Verbannen, Isolieren wird Verhaltensmaxime.

M Sechs: Drohstrategien. Drohungen, Gegendrohungen, Erpressungen, Sanktionen
und Ultimaten beschleunigen und verschérfen den Konflikt.

M Sieben: Begrenzte Vernichtungsschlage. Denken verdinglicht sich, menschliche
Qualitit geht verloren: begrenzte Vernichtungsschlige als ,passende Antwort".
Werte verkehren sich: Eigener Schaden wird als Gewinn betrachtet, wenn er nur
kleiner ist als der des Feindes.

B Acht: Zersplitterung. Das feindliche System wird systematisch paralysiert und
desintegriert, dessen Exponenten isoliert, seine vitalen Faktoren zerstort. Das
gegnerische System zerfallt.

B Neun: Gemeinsam in den Abgrund. Kein Weg mehr fiihrt zurtick: totale Kon-
frontation, Vernichtung des Feindes um den Preis der Selbstvernichtung, Lust
am Selbstmord, auch wenn der Feind zugrunde geht.

Quelle: Friedrich Glasl: Konfliktmanagement. Ein Handbuch fiir Fiihrungskrifte, Be-
raterinnen und Berater, Verlag Haupt Freies Geistesleben, Stuttgart 2004

Quelle: www.umsetzungsberatung.de/konflikte/konflikteskalation.php/Grafik ESM



genheit, ibertriebene politische Korrektheit,
der Wunsch nach Sicherheit. Zudem finde
sich an Hochschulen oft dngstliches Perso-
nal ein, das nach Beamtentum suche, da-
runter viele Individualisten und Eigenbrod-
ler. Die Personlichkeit spiele im Konflikt
eine wichtige Rolle (siehe Kasten unten). Im
Ergebnis hore der Organisationsberater je-
denfalls oft: Wir haben keinen Dissens, nur
Probleme. Und: Wir haben keine Probleme,
nur Herausforderungen. So werde Realitét
hiaufig verleugnet, verniedlicht, geschont
und weggeredet. Dem stiinden dann wieder
notorische Schwarzseher gegeniiber, die al-
les zum Konflikt machen. Grunwald: ,Das
eine ist so falsch wie das andere.”

Erstarrt in Harmonie

Grunwald plidiert deshalb vehement dafiir,
auch an Hochschulen mit Konflikten angst-
freier umzugehen und im Streit mutig auch
die Chance zu erkennen: ,Wir wissen es aus
der Wissenschaft seit der Antike, aber ge-
nauso gut aus unserem eigenen Leben - es
gibt keinen Wandel und keine Erneuerung
ohne Konflikt.“ Ein harmonisches System
erstarre in Regression. Und es sei auch kein
Weg, Konflikte mit einschlédgigen Sozial-
techniken technokratisch steuern zu wol-
len. Freier Wille und sozialer Zusammen-
hang seien so nicht zu erfassen. Vielmehr
komme es im ,optimalen Konflikt“ darauf
an, Unterschiede und Spannungen auszu-
balancieren und im Dialog faire Kompro-
misse zu erreichen. Grunwald: ,Das ist eine
Fiihrungsaufgabe.”

Damit z&hlt das Konfliktmanage-
ment auch zu den ureigensten Aufgaben
der Kanzler an Universititen und Fach-
hochschulen, die sich zu ihren jeweiligen

Typen des Streits

Jahrestagungen Mitte September an der
Universitat Erlangen-Niirnberg und der Ka-
tholischen Hochschule fiir Sozialwesen in
Berlin treffen.

Zugleich aber versorgt diese Aufgabe
eine ganz neue Berufsgruppe mit Arbeit,
ndmlich Wissenschaftsmanager und Media-
toren. Eine, die dafiir Kompetenzen ver-
mittelt, ist Dr. Birgit Keydel, Mediatorin
und selbst Ausbilderin fiir Mediation. Sie
bietet im Zentrum
fiir Wissenschafts-
management in
Speyer Workshops
fiir Ombudsleute
und Fihrungskraf-
te an Hochschulen an und kennt den My-
thos des ,Wir haben uns alle lieb"-Gefiihls
in der Wissenschaft. Aber dem sei nicht so.
Zum Konflikt komme es auf allen Ebenen,
von der Poststelle bis zur Hochschulleitung,
vom Studenten bis zum Professor. Die Ab-
héangigkeitsverhdltnisse seien in der Wis-
senschaft besonders stark, der Konkurrenz-
druck sei in den vergangenen Jahren immer
grofer geworden: ,Im Gegensatz zum wis-
senschaftlichen Ethos hat das Ziige eines
knallharten Geschéfts angenommen®, sagt
sie. Haufig wiirden Konflikte deshalb zu
spit angegangen und eskalierten.

Folgt man den Eskalationsstufen des 6s-
terreichischen Konfliktforschers Dr. Fried-
rich Glasl (siehe Kasten links), ist es nach
Keydels Erfahrungen noch bis zur Stufe 3
durchaus méglich, Konflikte selbst zu kla-
ren. Ab Stufe 4 bis Stufe 6 verbrenne man
sich daran die Finger und brauche professi-
onelle Hilfe von auBen. Ab Stufe 7 sei auch
Mediation am Ende und es komme - wie in
Hannover - zum externen Machteingriff.

Jeder Mensch geht anders mit Konflikten um. Die Mediatoren Fritz
Riemann und Christoph Thomann haben vier Charaktere ausgemacht.

M Der Distanz-Typ ist eigenstindig,
sachlich und diskret, aber dafiir
ziemlich unnahbar. Emotionen will
er moglichst nicht zeigen.

M Der Dauer-Typ ist verlésslich, organi-
siert, verantwortungsbereit und mag
Macht. Er kann aber auch stur und
kalt reagieren.

B Der Wechsel-Typ ist spontan, offen
fiir neue Ideen und Verdnderung und

mit viel Temperament, ist aber auch
unstet.

B Der Ndhe-Typ braucht Harmonie im
Team, kann gut zuhoren, ist empa-
thisch. Er ist jedoch konfliktscheu.

B Das Riemann-Thomann-Modell im
Internet: (3 www.shaxmax.at/
itwo/trainerwiki/index.php?
title=Riemann-Thomann-
Modell#Quellen

«Es gibt keinen
Wandel, keine Erneuerung
ohne Konflikt.”

Das bestétigt auch Dr. Oliver Locker-Griit-
jen, der an der Universitat Duisburg-Essen
das Science Support Center leitet: ,Recht-
zeitige Hilfe durch externes Coaching ist
absolut hilfreich. Dafiir hitten wir gar nicht
das Werkzeug.“

Problematisch ist der Mediatorin Key-
del zufolge aber, dass fiir externe Konflikt-
l6sungen oft kein Geld da sei, obwohl die
Folgekosten erheblich héher wéren. Posi-
tiv sieht sie, dass
viele Hochschulen
wie beispielsweise
die Humboldt-Uni-
versitat Berlin, die
Uni Hannover oder
die Hochschule fiir Angewandte Wissen-
schaften Hamburg Konzepte und Projekte
entwickeln, um mit Konflikten kreativer
und produktiver umzugehen: von Konflikt-
sprechstunden und Konfliktlotsen bis hin zu
hochschuliibergreifenden Konfliktmanage-
mentsystemen.

Unter dem wachsenden Konkurrenz- und
Profilierungsdruck werden sich neue Span-
nungen auftun. Zum einen in der internen
Governance zwischen Hochschulleitung,
Fachbereichen und akademischer Selbst-
verwaltung wie an der Hochschule Hanno-
ver, zum anderen extern etwa in Auseinan-
dersetzungen iiber Zielvereinbarungen oder
in der Forschung, wenn Wissenschaftler in
Verbundprojekten zwischen Teamarbeit und
Wettbewerb schwanken. Das jedenfalls er-
wartet der Frankfurter Mediator Lentsch
und sieht deshalb auch das Wissenschafts-
management vor neuen Herausforderungen:
Die klassische Hochschulverwaltung konne
die geforderte Moderatoren- und Media-
torenrolle nicht wahrnehmen.

Ob Wissenschaftsmanager dazu in der
Lage sind, ist fraglich. Denn deren Pro-
fessionalisierung steckt in den Anfingen.
Moglicherweise wird der Berufskodex fiir
Wissenschaftsmanager dafiir Perspektiven
zeigen. Er soll bei der Jahrestagung des
Netzwerks Wissenschaftsmanagement Ende
September in Hamburg beschlossen werden
und sieht Wissenschaftsmanager iiber Hie-
rarchien und Disziplinen hinweg als Brii-
ckenbauer zwischen Wissenschaft, Verwal-
tung, Politik und Gesellschaft.

Ob Briickenbau auch einen neuen Um-
gang mit Konflikten verheiBt, wird sich zei-
gen. Fest steht, dass sich bereits ein neues
Netzwerk gebildet hat: Zum néchsten Tref-
fen der Konfliktmanager und Mediatoren
wird die HIS GmbH voraussichtlich Ende
November einladen. |

Dr. Bernt Armbruster
ist Autor in Potsdam.
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