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Zwischen knappen Ressourcen
und Mitsprachewille

Was Fiihrungskompetenz an Hochschulen auszeichnet

| IMm GEsPRACH | Fiihrungskrafte an Hochschulen stehen
einer Vielzahl an unterschiedlichen, teils gegensatzlichen, Interessen gegeniiber
— auf dem eigenen Campus und dariiber hinaus. Welche Kompetenzen sind
gefragt und wie werden Flihrungskrafte darauf vorbereitet?

Forschung & Lehre: Frau Professorin
Peus, Sie forschen nicht nur zur Fiih-
rung, Sie fithren auch. Passt die Theorie
zur Praxis?

Claudia Peus: Die Theorien zu Fiihrung
geben einen guten Orientierungsrahmen
fiir die Praxis. Oder wie es der Pionier
der Organisationsforschung Kurt Lewin
formulierte: ,Nichts ist praktischer als
eine gute Theorie. Aber umgekehrt
stellt die Praxis auch immer wieder die
spannendsten Forschungsfragen

F&L: Welche sind bereits beantwortet
fiir einen moglichst reibungslosen Ein-
stieg in eine Fiithrungsposition an der
Hochschule?

Claudia Peus ist Professorin fiir Forschungs-
und Wissenschaftsmanagement an der

TU Miinchen, an der sie unter anderem
auch Geschdiftsfiihrende Vizeprdisidentin
fiir Talentmanagement und Diversity ist.

Claudia Peus: Allgemein ist ganz wichtig
sich bewusst zu machen, dass die meis-
ten Strukturen gewachsen sind und sich
schon viele Leute vor einem Gedanken
gemacht haben, wie sie eine Hochschule
weiter verbessern konnen. Man sollte
Schritt fiir Schritt vorangehen, statt den
schnellen Erfolg zu suchen.

F&L: Was wire ein sinnvoller Anfang?

Claudia Peus: Zunichst sollten sich
Fiihrungskrafte fragen, wo die Universi-
tdt steht, und das mit der Zielvorstellung
abgleichen, die sie entwickeln oder
weiterverfolgen wollen. Die Aufgabe
besteht im Anschluss darin, alle Betei-
ligten mitzunehmen. Dabei muss die
Hochschulleitung sehr vielfdltigen
Stakeholdern gerecht werden - von
Studierenden {iiber nicht-wissenschaft-
lich Beschiftigte und wissenschaftliche
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter bis
zu Professorinnen und Professoren, die
wiederum aus ganz verschiedenen Fach-
disziplinen kommen - und nicht zuletzt
auch der Gesellschaft insgesamt und
der Politik, denn wir arbeiten ja nicht
im leeren Raum.

F&L: Worauf kommt es an, um mog-
lichst breite Unterstiitzung zu erhalten?

Claudia Peus: Grundsitzlich gelten
Wissenschaftlerinnen und Wissenschaft-
ler als Individualisten. Sie folgen nicht
der Gruppe, sondern legen Wert auf
ihre Autonomie. In Deutschland ist das
vielleicht noch einmal stérker als in an-
deren Liandern, weil die Freiheit von
Forschung und Lehre im Grundgesetz

verankert ist. Das muss man sich be-
wusst machen. Als Fiihrungskraft sollte
man sich Multiplikatoren suchen und
diese binden. Sie brauchen Personen,
die Thnen helfen, andere Kolleginnen
und Kollegen zu iiberzeugen. Schliel3-
lich sind Sie in der Leitung immer in
der Minderheit. Das konnen Kontakte
ins Dekanat sein, aber auch zu Studie-
renden, ebenso wie zu Journalisten und
zur Politik. Wer genau das ist, miissen
Sie natiirlich erst einmal herausfinden.

F&L: Wie gelingt das am besten?

Claudia Peus: Auch hier geht nichts an
ausfiihrlichen und vielen Gesprédchen
vorbei. Sie miissen identifizieren, wen
Sie fiir eine Idee gewinnen konnen und
wer das Standing hat, dafiir um Unter-
stiitzung zu werben. Das muss nicht
zwangslaufig jemand sein, der oder die
besonders hoch auf der Karriereleiter
steht. Wichtig ist, dass die Person res-
pektiert wird - sie kann zum Beispiel
in einer Fachcommunity einen guten
Ruf haben und dort helfen zu iiberzeu-
gen. Parallel sollte man sich méglichst
frith Kritik anhoren. Ich empfehle
,Task Forces“ mit verschiedenen Stake-
holdern einzurichten.

F&L: Manchmal bleibt eine Entschei-
dung trotz allem unbeliebt. Was dann?

Claudia Peus: Die wahrgenommene
Fairness eines Prozesses ist entschei-
dend. In der Theorie werden dabei drei
Arten unterschieden: prozedurale, in-
terpersonale und informationale Fair-
ness. Eine distributive Unfairness, also
ein (wahrgenommener) Mangel an Ver-
teilungsgerechtigkeit, kann dadurch auf-
gefangen werden. Je partizipativer ein
Prozess ist, desto eher sind Beschiftigte
bereit, am Ende eine Entscheidung mit
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umzusetzen - anders, wenn sie den
Eindruck haben, etwas wurde im gehei-
men Kdmmerchen ausgedacht und um-
gesetzt. Wissenschaftlerinnen und Wis-
senschaftler sind stark intrinsisch moti-
viert. Sie arbeiten, weil sie Freude am
Erkenntnisgewinn haben. Fiir sie geht
es um Verwirklichung, um Anerken-
nung. Entsprechend wollen Beschaftigte
mitsprechen. Das bedeutet nicht, dass
Meinungen 1:1 {ibernommen werden
miissen.

F&L: Einzelne diirften das Gefiihl ha-
ben, immer zu kurz zu kommen. Ist die
von Thnen beschriebene Fairness nicht
eher das Ideal als die Regel?

Claudia Peus: Es lohnt sich, langfristig
auf ein faires Miteinan-

F&L: In einer besonderen Rolle sind
Dekaninnen und Dekane. Sie iiberneh-
men die Fithrung einer Fakultédt, haben
aber kaum Durchsetzungskompetenzen.
Worauf kommt es fiir sie an?

Claudia Peus: Bei Dekaninnen und De-
kanen ist die sogenannte ,Soft Power”
ganz entscheidend. Da die Dekane im
deutschen System nicht Dienstvorge-
setzte der Professorinnen und Professo-
ren sind, aber trotzdem ihre Fakultdten
im Hinblick auf bestimmte Ziele voran-
bringen wollen, sind sie besonders gefor-
dert mit Argumenten zu {iberzeugen, in-
dividuell auf die Kolleginnen und Kolle-
gen einzugehen, Wertschétzung zu zei-
gen, eine Botschaft je nach Person un-
terschiedlich zu kommunizieren und

kommen, Hilfestellungen zu geben, um
den damit verbundenen, komplexen
Aufgaben gut nachkommen zu konnen
- auch gegeniiber ihren Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeitern.

F&L: Bei wem sehen Sie die Verantwor-
tung, um das zu dndern?

Claudia Peus: In erster Linie sind die
Hochschulleitungen gefragt, entspre-
chende Schulungen anzubieten, die
Professorinnen und Professoren - die
spiter vielleicht noch hohere Fiih-
rungspositionen an einer Hochschule
iibernehmen -, dann natiirlich auch
wahrnehmen und es vor allem als eine
Chance fiir sich sehen miissen. Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter eines Insti-

tuts sind gefordert, Fiihrungs-

der zu achten. Das si-
chert die Zufriedenheit
und das Engagement der
Hochschulmitglieder.
Natiirlich kann nicht zu
jeder Zeit Fairness her-
gestellt werden. Als Fiihrungskraft muss
man auch aushalten konnen, dass es
Interessenskonflikte gibt und nicht im-
mer alle gliicklich sind.

F&L: Unterscheiden sich die Erwartun-
gen an Fiihrungskrifte zwischen den
verschiedenen Fachergruppen?

Claudia Peus: Fiihrungskrifte miissen
sich in typische Denkweisen hineinver-
setzen. Techniker und Naturwissen-
schaftler sind gewohnt, mit Modellen
zu arbeiten. Auch bei Entscheidungen
ist es fiir sie wichtig, dass diese mit Da-
ten, Fakten, Evidenz unterfiittert sind.
Bei Sozial- und Geisteswissenschaftlern
ist das anders. Auch sie legen Wert auf
eine fundierte Erkldarung. Hier sind je-
doch viel friiher im Prozess ein Dialog
und Uberzeugungsarbeit wichtig. Dabei
kann es auch um ganz grundsétzliche
Fragen gehen zur Bedeutung von Fiih-
rung oder der Rollenverteilung an der
Universitat.

Abgesehen von den Ficherkulturen
miissen sich Fiihrungskrifte aber auch
auf die Historie einer Hochschule und
deren Rolle in der Gesellschaft einstel-
len. Weiter ist die wirtschaftliche Ent-
wicklung entscheidend. In einer Kri-
sensituation miissen Sie anders fiihren
als in einer Wachstumssituation. Sie
miissen schnell handeln, was zuweilen
direktiveres Verhalten und weniger In-
volvement verschiedener Stakeholder
erfordert.

»Viele der Personen, die an Universitidten
Verantwortung fiir andere Menschen ha-
ben, sehen sich nicht als Fiihrungskraft.«

starke Multiplikatoren zu finden. Nach
auflen sind sie Sprecherinnen und Spre-
cher einer Fakultdat sowie Verbindungs-
personen zu Wirtschaft und Gesell-
schaft.

F&L: Wie gut werden Fiihrungspersonen
an den Hochschulen auf ihre Aufgaben
vorbereitet?

Claudia Peus: Ich habe 2007 angefan-
gen, ein systematisches Programm zur
Forderung von Fithrungs- und Manage-
mentkompetenzen von Professorinnen
und Professoren mit ins Leben zu
rufen. Damals gab es im deutschspra-
chigen Raum so gut wie nichts dazu.
Das hat sich seitdem gliicklicherweise
etwas gedndert. Das Bewusstsein fiir
die Schulung in Fiihrungskompetenzen
nimmt zu und einzelne Hochschulen
haben bereits sehr gute Programme,
aber das ist noch nicht flichendeckend
der Fall.

An manchen Hochschulen ist wei-
terhin bereits der Begriff oder die
Frage, ob ein Professor oder eine Pro-
fessorin eine Fiihrungskraft ist, umstrit-
ten. Viele der Personen, die an Univer-
sitdten Verantwortung fiir andere Men-
schen haben, sehen sich weiterhin
nicht als Fiihrungskraft und erhalten
keine Unterstiitzung in der Ausiibung
dieser Rolle. Das halte ich fiir verant-
wortungslos. Eine Organisation hat die
Pflicht, auch die Fiirsorgepflicht, den
Menschen, die in eine Fiithrungsposition

kompetenzen von ihren Vorge-
setzten einzufordern.

F&L: Viele Mitarbeiter sind be-
fristet beschiéftigt, Promovieren-
de stehen zudem in einem star-
ken Abhéngigkeitsverhéltnis. Sprechen
Sie mit ihnen nicht die Falschen an?

Claudia Peus: Gute Fiihrung kann nur
im konstruktiven Zusammenspiel von
Fiihrungskraften und ihren Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeitern gelingen. Ge-
rade dort, wo Fiihrungskrifte nicht sys-
tematisch auf ihre Rolle vorbereitet
wurden - so wie an Universititen -
konnen die Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter durch ,upward leadership“ viel
zu einer gelungenen Zusammenarbeit
beitragen. Entsprechend ist es sinnvoll,
auch fiir sie Weiterbildungmoglichkeiten
anzubieten.

F&L: Wie erhalten Fiihrungskrifte selbst
ehrliches Feedback, um sich weiterent-
wickeln zu kénnen?

Claudia Peus: Je hoher in der Karriere-
leiter, desto schwieriger wird es tenden-
ziell, direktes Feedback zu erhalten. Als
Fiihrungskraft unterschédtzt man das.
Auch ich denke hiufig: ,Ich habe ja ge-
fragt und keiner hat etwas gesagt, dann
wird wohl alles in Ordnung sein“. Oft
trauen sich Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter aber auch einfach nicht, etwas
zu sagen. Fiihrungspersonen sollten
sich daher immer wieder aktiv Feedback
einholen von wichtigen Meinungsfiih-
rern und Vertrauenspersonen in unter-
schiedlichen Runden.

Die Fragen stellte Katrin Schmermund



