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Besondere Bedingungen

Fihrung in der Wissenschaft

| LIOBA WERTH | ANNA STEIDLE | Welche Aspekte gilt
es bei der Fiilhrung im Wissenschaftskontext zu beachten? Wie lassen sich
Fliihrungsinstrumente so einsetzen, dass Energie und Motivation in die richtige

Richtung gelenkt werden?

Forschungseinrichtungen etwas an-

deres als jene in der freien Wirt-
schaft, in der Verwaltung oder im Kklei-
nen Einzelhandel? Die Antwort lautet
eindeutig: Ja und Nein. Zunéchst
einmal zum Nein: Fithrung ist und
bleibt Fiihrung, egal, wo sie stattfindet.
Natiirlich gelten die Basics

I st Fihrung in Hochschulen und

Was ist anders an der Fiihrung
im Wissenschaftskontext?

1. Wissenschaftlerinnen und Wissen-
schaftler unterscheiden sich in ihrer
Motivation und Triebfeder von denen
anderer (durchaus motivierter) Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter: Sie
agieren aus stark intrinsischem Inte-

Ausleben zu verstdrken. Allerdings
muss sich bei alldem die Leistungs-
beurteilung auf die ,richtigen“ Krite-
rien beziehen; falsch gehandhabte
Leistungsbeurteilungen konnen die
intrinsische Motivation untergraben.
Entscheidend ist, dass Leistungs-
bewertung und Anreize als selbst-
bestimmt erlebt (vgl. Punkt 2)
oder/und durch Peers/Experten be-
wertet werden (vgl. Punkt 4), damit

sie motivierend wirken.
2. Wissenschaftlerinnen und Wissen-
schaftler sind ihre Frei-

wie z.B. Wertschdtzung, Ver-
trauen und gute Kommunika-
tion sowie die grundlegenden
Steuerungsinstrumente wie In-
formieren, Feedback, Delegie-
ren iiberall als Methode. Und
selbstverstdandlich ist auch hier der
Fiihrungsalltag von Konflikten und Kri-
sen begleitet, die es zu bearbeiten gilt.
Dennoch gibt es bedeutsame Aspekte,
die vom normalen Fiihrungsalltag ab-
weichen.
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»Das Vorhandensein einer hohen intrin-
sischen Motivation bedeutet nicht, dass
keine Fiihrung erforderlich ist.«

resse, denn sie streben nach Erkennt-
nisgewinn oder auch Selbstverwirkli-
chung; fiir die meisten von ihnen ist
der Beruf mehr als ein Job. All dies
sind immens starke Motivatoren, die
einen enormen personlichen Einsatz
nach sich ziehen.

Doch bedeutet das Vorhandensein
einer hohen intrinsischen Motivation
nicht, dass keine Fiihrung erforder-
lich ist, sondern vielmehr, dass eine
Fiihrung benétigt wird, die die hohe
intrinsische Motivation nicht zerstort,
sondern erhélt. Es gilt, Randbedin-
gungen zu schaffen, so dass die Be-
teiligten ihrer intrinsischen Motivati-
on folgen konnen, und Fiihrungsin-
strumente so einzusetzen, dass Ener-
gie und Motivation in die richtige
Richtung gelenkt werden. Im Spe-
ziellen sind hier das Fiihren durch
Ziele sowie immaterielle Anreize
(z.B. Rahmenbedingungen guter For-
schung, reputationsférdernde MaR-
nahmen) hilfreich, um die intrinsi-
sche Motivation zu locken bzw. ihr

heitsgrade enorm wichtig,
um nicht zu sagen, wich-
tiger als den meisten an-
deren Arbeitnehmenden.
Und hiermit sind nicht
(nur) die Freiheiten in
der Zeitgestaltung gemeint, sondern
vor allem inhaltliche Freirdume, z.B.
im Hinblick auf ihre Forschungsinte-
ressen, ihre Ideeneinbringung und
die Theorieentwicklung.
Freiheitsgrade zu erhalten heiRRt
nicht, keinen Einfluss auf das Perso-
nal zu nehmen, sondern nur, dies
auf eine bestimmte Weise (beziiglich
des Ausmalles und der richtigen An-
satzpunkte) zu tun. Zum einen gilt
es, das Autonomiebediirfnis des Ein-
zelnen in den Blick zu nehmen: das
Gewihren individueller Handlungs-
spielrdume und Freiheiten sowie das
Betreiben eines aktiven Job Craftings.
Letzteres steht fiir eine individuelle
Ausgestaltung des Arbeitsumfelds
seitens des Mitarbeiters und der
Fiihrung. Zum Zweiten ist Partizipa-
tion - insbesondere bei wichtigen
Entscheidungen - unerlésslich. Sie
sollte jedoch nicht nur ,erzwunge-
nermalen“ im Rahmen der gegebe-
nen Gremien erfolgen, sondern auch
ernsthaft so gemeint und vor allem
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durch eine kluge Partizipationsme-
thodik inhaltlich gewinnbringend ge-
staltet sein. Eine gut gemachte Parti-
zipation ist nicht nur formale Betei-
ligung, sondern auch Steuerungsin-
strument einer lernenden Organisa-
tion.

. Das Wissenschaftssystem enthilt sys-
temimmanente Wirkmechanismen,
die nicht unproblematische Auswir-
kungen haben: Wissenschaftliches
Arbeiten ist per definitionem ein Ar-
beiten unter inhaltlicher Unsicherheit
und mit ungewissem (wissenschaftli-
chen) Ausgang, die ewige Suche
nach Neuem und Innovativem an-
stelle des Bewihrten, starker Kon-
kurrenzdruck innerhalb und aufler-
halb der Universitidt, einsame Posi-
tionen als Professor bzw. unsichere
Zukunftssituation als Nachwuchs-
wissenschaftler bzw. Nachwuchswis-
senschaftlerin.

Einerseits darf Fithrung daher die

Unsicherheit nicht vergroRern, son-
dern muss im Gegenteil an den rich-
tigen Stellen Sicherheit gebende
Faktoren erhohen. Neben einer kla-
ren Kommunikation von Erwartun-
gen sowie der Transparenz von Pro-
zessen und Anforderungen gelingt
dies z.B. durch Coaching, Paten-/
Mentoren-Systeme zur personlichen
Begleitung sowie Stabilitdt in den
Rahmenbedingungen. Andererseits
muss ein Néhrboden fiir Kreativitét
und Innovationsgeist gewéhrleistet
sein. Hier spielen unter anderem ef-
fektive Teamprozesse (z.B. Wissens-
transfer, Moderationsmethoden) so-
wie Klima und Organisationskultur
eine Rolle. Psychologische Sicherheit,
Offenheit gegeniiber Neuem, die
Einbeziehung von Vielfalt sowie ein
gutes Veranderungsmanagement sind
Maxime, auf die Fiihrung daher fo-
kussieren sollte.
. In einer Expertenorganisation stehen
wissenschaftliche Exzellenz und fach-
liche Qualifikation an erster Stelle
und sind die entscheidenden Kom-
ponenten fiir Erfolg, Karriere und
Akzeptanz.

Fiihrungserfolge sind hoher, wenn
die Fiihrungskraft {iber Merkmale
verfiigt, die das Kerngeschéft der Or-
ganisation abbilden. Zum einen be-
fahigt die eigene wissenschaftliche
Kompetenz der Fiihrungskraft diese,
wissenschaftliches Arbeiten zu struk-
turieren und zum anderen erhoht sie
Glaubwiirdigkeit und Akzeptanz, so
dass sich ein Team von ihr eher fiih-

ren lassen will. Des Weiteren ist be-
deutsam, nicht nur nach ,trial and
error“ zu fiihren, sondern auch im
Fiihrungsverhalten Professionalitét
und Expertise anzustreben, das heil3t
neben der Fachexpertise iiber Kern-
kompetenzen der Fiihrung zu verfii-
gen: Wer ein brillantes Sitzungsma-
nagement beherrscht, wird nicht nur
als professionell und exzellent erlebt,
sondern bremst auch die Teammit-
glieder in der Ausiibung ihrer Exzel-
lenz nicht durch seine eigene Fiih-
rungsineffizienz aus.

5. Insgesamt erscheint die Fiihrung ei-
ner wissenschaftlichen Einrichtung
deutlich komplexer als in hierar-
chisch aufgebauten Organisationen:
Es werden selbstbewusste und in
Forschung und Lehre freie Wissen-
schaftlerinnen und Wissenschaftler
gefiihrt, es besteht ein hoher Anteil
an Selbstverwaltung, es ist allzu oft
im Wahlamt oder ohne formale Wei-
sungsbefugnisse zu fiihren.

Damit sind die Rahmenbedingun-
gen speziell und sprechen fiir deut-
lich erschwerte Fiihrungsvorausset-
zungen: Fithrungskréfte konnen weit-
aus weniger iiber ,Ansagen“ oder
hierarchisches Verhalten fiihren, son-
dern vielmehr iiber Feedback, ver-
einbarte Ziele, immaterielle Anreize
(z.B. Forschungsbedingungen) sowie
durch eine hohe Sozial- und Metho-
denkompetenz iiberzeugen. Gestal-
tungsoptionen kollegialer und geteil-
ter Fiihrung zu kennen und zu nut-
zen ist im Expertenkontext ebenso
bedeutsam wie transformationale
Fiihrungsweisen. Das Teilen von
Macht und Einfluss, das zeitweilige
Schliipfen in Fiihrungsrollen, Fiih-
rung von und durch Kollegen zeich-
nen die situative Fiithrung in der
Wissenschaft aus.

Kurzum, bei der Fiihrung im Wissen-
schaftskontext sind zusitzliche Werte
und Einflussgroen enthalten, die es zu
berticksichtigen gilt. Wer dies nicht be-
achtet, wird mit seiner Fiihrung zu kurz
greifen und seine Mitarbeiterschaft
nicht wirksam bewegen konnen; wer
jedoch die genannten Spezifika addquat
zu adressieren versteht, kann sein Team
zur vollen Entfaltung bringen.
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