
Die Chef-Flüsterer
In Sachen Führungskompetenz haben Deutschlands Professoren bekanntlich noch Nachholbedarf. Doktoranden 
und Postgraduierte sollten aber nicht warten, bis ihre Chefs endlich ihre Hausaufgaben gemacht haben. Sie 
sollten vielmehr das Heft selbst in die Hand nehmen. 

von Frank van Bebber

Marion Schmidt-Huber nimmt Nach-
wuchsforscher der Uni München 
regelmäßig mit auf eine Expediti-

on. Ihr Ziel: die Erkundung der Gedanken-
welt von Vorgesetzten. Was als Ding der 
Unmöglichkeit erscheint, soll mit verein-
ten Kräften gelingen. „Wie ist Euer Chef ge-
strickt?“, lautet Schmidt-Hubers Frage, auf 
die 14 Doktoranden im Kurs der Psycholo-
gin nach einer Antwort sinnen. Im Seminar 
des Zentrums für Führung und Personalma-
nagement der Ludwig-Maximilians-Univer-
sität (LMU) München sollen die Teilnehmer 
nicht weniger freilegen als den persönlichen 
Kern ihres Vorgesetzten.

Der Titel des sechsstündigen Seminars: 
Upward Leadership – Führen von unten 
nach oben. Bezahlt mit Mitteln der Exzel-
lenzinitiative ist es seit 2008 im Angebot 
des LMU Center for Leadership and People 
Management. Die Nachfrage ist ungebro-
chen. Stets ist das zwei Mal im Jahr ange-
botene Seminar ausgebucht. Auf der War-
teliste hoffen weitere Doktoranden auf die 
Chance, ihren Chef endlich zu verstehen.

Wie führe ich meinen Chef? 

Mit dem provokanten Titel und einem dau-
erhaften Angebot stehen die LMU-Trainer 
noch ziemlich allein im deutschen Hoch-
schulbetrieb. Dabei ist die Methode der 
Chef-Flüsterer gar nicht mehr so neu. Be-
reits vor einigen Jahren erschienen ein-
schlägige Ratgeber wie „Endlich frustfrei! 
Chefs erfolgreich führen“ von der Münchner 
Personalentwicklerin und Psychologin Dr. 
Christiane Drühe-Wienholt. Sie sagt: „Es ist 
eine ganz wichtige Strategie, meinen Chef 
kennenzulernen.“ Schließlich brauchen sich 
beide Seiten gegenseitig. „Schauen Sie, was 
hat er für positive Eigenschaften“, rät Drü-
he-Wienholt. Und erklärt, wie das in der 
Praxis aussehen kann: „Nutzt ihr Vorgesetz-
ter gerne E-Mail, sollte man auch mit ihm   
so kommunizieren.“ Auch die LMU-Trainer 
begründen ihr Angebot mit der symbio-
tischen Beziehung von Chef und Mitarbeiter. 

Wer leitet eigentlich wen, fragt sich man-
cher Doktorand. Weniger als die Hälfte der 
Professoren haben Führungsqualitäten.Fo
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„Es reicht nicht, nur die Chefs zu schulen, 
wir müssen auch die Mitarbeiter einbezie-
hen. Führung ist immer ein bilateraler Pro-
zess“, sagt Seminartrainerin Schmidt-Hu-
ber, die nicht nur Psychologin ist, sondern 
auch ein Betriebswirtschafts-Diplom in der 
Tasche hat.

Ein LMU-Doktorand aus den Naturwis-
senschaften, der eines der Seminare besucht 
hat, sagt: „Mir hat es etwas gebracht.“ Sei-
nen Namen will er aber lieber nicht lesen. 
Nicht alle Professoren und vielleicht auch 
nicht alle künftigen Arbeitgeber sind be-
geistert, wenn sie erfahren, dass ein Dokto-
rand ein Seminar besucht hat, das die fre-
che Leitfrage zum Programm erhebt: „Wie 
führe ich meinen Chef?“

Der Doktorvater muss nicht unbedingt 
etwas davon wissen. „Manche nutzen die 
Teilnahme, um mit ihren Chefs zu reden. 
Andere sagen nichts von ihrem Seminar-
besuch“, berichtet Schmidt-Huber. Die Fi-
nanzierung aus dem Elite-Geld macht den 
Besuch für die Uni-Doktoranden kostenlos 
– was den Vorteil hat, dass später keine Ab-
rechnung an den Lehrstuhl geht, die eine 
Spur zum Seminar legen würde. 

Jemand muss den Anfang machen 

Das Zentrum hält die Inhalte des Seminars 
aber nicht unter Verschluss. „Es geht nicht 
darum, die Professoren schlecht zu ma-
chen“, betont Schmidt-Huber. „Unser Ziel 
ist die Stärkung der Beziehung zwischen 
Führungskraft und Mitarbeiter.“ Der An-
sturm belegt allerdings, dass viele Dokto-
randen nicht mehr länger warten wollen, 
bis ihr Chef bei der Beziehungspfl ege den 
Anfang macht.

Wie verheerend sich ein schlechtes Be-
triebsklima auswirken kann, hat die Gal-
lup-Studie 2011 gezeigt. Ein Viertel aller 
Beschäftigten in Deutschland ist demnach 

unzufrieden am Arbeitsplatz – deutlich 
mehr als noch vor zehn Jahren. Die Folge: 
Dienst nach Vorschrift, mehr Fehltage und 
sinkende Leistung. Die Ursachen seien zwar 
vielfältig, heißt es. „Grundsätzlich aber ver-
missen die Mitarbeiter eine offene Kommu-
nikation und ein ehrliches Interesse an ih-
ren persönlichen Problemen.“ Es werde zu 

wenig geredet – „vor allem auch in der ver-
tikalen Kommunikation zwischen den Füh-
rungskräften und ihren Mitarbeitern“. Den 
von den LMU-Trainern angeführten Zeit-
mangel lassen die Gallup-Autoren aller-
dings nicht so leicht als Ausrede durchge-
hen: „Etliche Führungskräfte beherrschen 
die Kommunikation mit dem Mitarbeiter 
nur unzureichend und deshalb wird das of-
fene Gespräch gemieden.“

Und unnahbare Chefs treffen kaum je-
manden so hart wie die Doktoranden. Dr. 
Norman Weiss, Vorsitzender des Doktoran-
den-Netzwerks Thesis, sagt: „Der Professor 
ist meist nicht nur der Prüfer, sondern auch 

der Chef.“ Senkt der Doktorvater den Dau-
men, ist nicht nur Assistenzstelle oder Dritt-
mittel-Job weg, sondern mit der Promoti-
on auch die akademische Zukunft in Gefahr. 
„Es gibt ein Machtgefälle, das bis zur Exi-
stenzbedrohung gehen kann“, sagt Weiss. 
Und es gibt nach seiner Erfahrung viele 
Fälle, „in denen es schiefgelaufen ist“. Das 

liegt auch am Wesen der Universität: Sie 
wählt Professoren nach ihrer Forschungs-
leistung aus, nach der Zahl der Publikati-
onen und vielleicht noch nach ihrem Talent 
in der Lehre – ein Händchen für Personal-
führung spielt dagegen keine Rolle, auch 
wenn ein Institutsleiter rasch Vorgesetzter 
von zwei Dutzend Mitarbeitern ist.

Die Erwartungshaltung ist hoch 

Dazu kommt ein enormer Anspruch von 
den Doktoranden, die von ihrem Chef oft 
mehr erwarten als ein einfacher Angestell-
ter. „Die Erwartungshaltung mancher Dok-
toranden an ihren Professor ist sehr hoch, 
was Verfügbarkeit, Präsenz und Entschei-
dungen betrifft“, sagt Schmidt-Huber. Sie 
rät aber, nicht darauf zu warten, dass der 
Professor diese Wünsche auch erfüllt. „Hier 
ist mehr Eigeninitiative der Doktoranden 
gefragt.“ 
Schmidt-Huber unterstellt den Chefs da-
rum auch keine Böswilligkeit, wenn sie mit 
Doktoranden im Seminar erkundet, wie ihr 
Boss so tickt. „Viele Professoren haben we-
nig Zeit, sind stark eingebunden, viel un-
terwegs und damit auch wenig präsent“, er-
klärt sie. Die rund 200 400 Doktoranden in 
Deutschland erwarten dagegen ein offenes 
Ohr ihres Doktorvaters – werden in vielen 
Fällen aber vertröstet. „Gerade bei einer 
Promotion braucht man auch mal schnel-
le Entscheidungen“, sagt Schmidt-Huber. 
„Wenn man dann wartet, bis der Professor 

Führungsstile von Professoren 

■ Der Bericht: Bundesbericht zur För-
derung des wissenschaftlichen Nach-
wuchses (BuWiN), herausgegeben vom 
Bundesministerium für Bildung und 
Forschung (BMBF), Berlin 2008.

■  Das Seminar: Das Seminar „Upward 
Leadership“ richtet sich an Dokto-
randen der Ludwig-Maximilians-
Universität München und wird dort 
vom LMU Center for Leadership and 
People Management angeboten. Das 
Center ist Teil des Zukunftskonzepts, 

mit dem die LMU bei der Exzellenz-
initiative erfolgreich war. Neben den 
praktischen Angeboten werden die 
entsprechenden Fragen auch wissen-
schaftlich begleitet.

■ Buch zum Thema: Christiane Drühe-
Wienholt: „Endlich frustfrei! Chefs 
erfolgreich führen. Die besten Tricks 
für harte Fälle“, Businessvillage 2006.

■ Mehr im Internet:  www.peoplema-
nagement.uni-muenchen.de 

Studien, Dokumente, Seminare, Links 
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Zeit hat, kann das unter Umständen sehr 
lange dauern.“ Manchmal sehen Dokto-
randen ihren Betreuer einmal im Jahr eine 
halbe Stunde.

Ganz so hat es auch der Doktorand der 
Naturwissenschaften erfahren, der lieber 
anonym bleibt. Er berichtet von verschie-
denen Chef-Typen, die er erlebt hat: Einem, 
der erst kaum Anweisungen gab, aber am 
Ende sauer war, wenn etwas nicht so ge-
macht worden war, wie er es sich vorgestellt 
hatte. Und einem, der oft unterwegs und 
deshalb schwer erreichbar war. Als sich ab-
zeichnete, dass sein Doktorvater eine Stel-
le anderswo annehmen und noch schwerer 
erreichbar sein würde, hat er sich zum Se-
minar angemeldet.

Bessere Betreuung gefordert 

Solche Alltagsbeschreibungen von Dokto-
randen sind inzwischen gut dokumentiert. 
Als das Bundesbildungsministerium 2008 
den Bundesbericht zur Förderung des wis-
senschaftlichen Nachwuchses vorlegte, zi-
tierte es aus Befragungen von Doktoran-
den. Die Mehrheit war meist zufrieden, doch 
mitunter reklamierte ein Drittel der Dokto-
randen bessere Betreuung und Beratung.  

Als die LMU rund 220 Doktoranden zu 
ihren Professoren befragte, bescheinigten 
75 Prozent der Nachwuchs-Akademiker den 
Professoren fachliche Kompetenz, aber nur 
41 Prozent auch Kompetenz in Menschen-
führung. Die Selbsteinschätzung der an der 
LMU befragten Professoren fi el übrigens 
kaum besser aus. Forscher der Universität 
Jena befragten vor fünf Jahren 600 Unter-
gebene und Betreute über ihre Uni-Chefs 
– Ergebnis: Gut die Hälfte der Professoren 
hatte in den Augen 
der Mitarbeiter ei-
nen mittelmäßigen 
bis miserablen Stil, 
mit Mitarbeitern 
umzugehen. Die Je-
naer Wissenschaftler diagnostizierten da-
mals: „Die wenigsten Professoren würden 
sich als Führungskraft bezeichnen. Es gilt 
als Erstes, dafür ein Bewusstsein zu schaf-
fen.“ (duz 11/2009).

„Auch viele Professoren möchten Feed-
back von ihren Mitarbeitern und fragen 
uns, wie sie das bekommen können“, sagt 
Schmidt-Huber. Dabei ist schon lange klar, 
was nötig ist, damit Doktoranden besser be-
treut werden – in der Theorie. Thesis und 
die Uni-Professorenlobby vom Deutschen 
Hochschulverband haben vor vier Jahren 
ein „Best-Practice-Papier“ zur Promoti-
on unterzeichnet. Ergebnis: Erforderlich 
sind eine kontinuierliche Förderung und 
Beratung sowie regelmäßige Treffen zwi-

schen Betreuer und Doktorand. Der Prä-
sident der Humboldt-Universität, Prof. Dr. 
Jan-Hendrik Olbertz, schlug jüngst bei ei-
ner Podiumsdiskussion über die Promoti-
on in Deutschland vor, Professoren sollten 
nicht mehr länger nach der reinen Anzahl 
der Promotionen an ihrem Institut gemes-

sen werden, sondern auch an der Güte der 
Betreuung ihrer Doktoranden.

Bis all diese guten Vorsätze und Leit-
linien umgesetzt sind, bleibt den Dokto-
randen allerdings nur, ihre Doktorväter so 
zu nehmen, wie sie sind. „Nur wer seinen 
Chef kennt, kann ihn auch beeinfl ussen“, 
heißt darum die erste Botschaft für die Teil-
nehmer des Seminars Upward Leadership.

Schmidt-Huber sagt: 
„Es geht darum zu 
überlegen, wie kann 
ich auf meinen Vor-
gesetzten am besten 
zugehen? Wie kann 

ich ihn für meine Anliegen, Ziele und mei-
ne Argumente gewinnen?“ Dazu sezieren 
die Teilnehmer das Führungsverhalten ihres 
Chefs – ist er oder sie sensibel oder eher be-
lastbar, zugänglich oder verschlossen, ko-
operativ oder die Konkurrenz schürend? 
Auf dem Lehrplan stehen Gesprächsvorbe-
reitung und -führung, Feedback und Selbst-
refl exion. Die Kurse werden wissenschaft-
lich begleitet, gerade läuft eine Befragung 
früherer Teilnehmer. Doch für die Doktoran-
den sollen am Ende konkrete Tipps für den 
Umgang mit dem Vorgesetzten stehen.

Dabei rauben die Trainer den Teilneh-
mern die Illusion, sie könnten ihren Pro-
fessor erziehen. „Den Chef kann man nur 
schwer verändern – daher besser das ei-

gene Verhalten anpassen“, heißt eine kla-
re Botschaft. „Ich habe auch gelernt, mei-
nen Professor zu respektieren. Wenn er nur 
fünf Minuten Zeit hat, muss ich diese nut-
zen und mich fragen, was will ich in die-
sen fünf Minuten erreichen“, berichtet ein 
Teilnehmer. Geübt wird das im Seminar in-

tensiv mit Rollenspielen. 
Thesis-Vorsitzender Weiss begrüßt solch  

ein Angebot. Doch er fragt auch, ob die 
wirklichen Problemfälle erreicht werden. 
Die LMU-Trainer aber berichten, die Teil-
nehmer kämen mit konkreten Anliegen in 
das Seminar, auch weil die Teilnahme frei-
willig sei. „Es gibt ganz selten Fälle, die 
sich nicht lösen lassen“, bilanziert Mari-
on Schmidt-Huber. „Wenn ein Chef zum 
Beispiel sehr narzisstisch ist, dann ist es 
schwierig, mit den klassischen Methoden 
Einfl uss zu nehmen. Es gibt einfach auch 
unveränderbare Welten.“ Doch oft helfen 
schon kleine Tricks und Kniffe im Umgang 
mit Chefs.

Längst ist das Wissen der Trainerinnen 
auch an anderen Wissenschaftseinrich-
tungen gefragt. Buch-Autorin Drühe-Wien-
holt glaubt allerdings, für einen Einsatz in 
anderen Branchen könnte sich der provo-
kante Titel Upward Leadership als Hinder-
nis erweisen. Sollte ein Unternehmen von 
sich aus so einen Kurs für seine Mitarbeiter 
anbieten, würde es wohl einen anderen Na-
men für ihn wählen, sagt die Personalent-
wicklerin, „zum Beispiel Besser mit Chefs 
kommunizieren oder Konstruktive Zusam-
menarbeit“. Schonung für die Chefseele.  ■

Frank van Bebber ist Journalist 
in Frankfurt / Main.

„Die wenigsten Professoren würden 
sich als Führungskraft bezeichnen. Es 

gilt, dafür ein Bewusstsein zu schaffen.“

Dem Chef verpfl ichtet: stärkeres Zugehörigkeitsgefühl ergibt weniger Fehlzeiten 

 Anzeige

Hohe Bindung

Geringe Bindung

Keine Bindung

Abwesenheit aufgrund von Krankheit 
oder Unwohlsein innerhalb eines Jahres

Anteil der Arbeitneh-
mer/innen, die keine 
Fehlzeit aufweisen

Anteil der Arbeitneh-
mer/innen, die keine 
Fehlzeit aufweisen5 Tage

34 % 48 %

40 %
5,4 Tage

Jahr 2011: Fehlzeit im Schnitt 6 Tage

8,5 Tage

39% der Arbeitnehmer/
innen haben in den letz-
ten 12 Monaten bei der 
Arbeit keinen Tag gefehlt.




