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Einfilhrung und Kernfragen

Es war ein grauer, regnerischer Tag, irgendwann Anfang der Zweitausender. Ich war
mit einem Mietwagen unterwegs auf dem Weg zum Forschungszentrum Jiilich. Meine
Aufgabe: bei der Suche und Auswahl eines Vorstandes fiir diese wissenschaftliche Ein-
richtung zu unterstiitzen. Zweck meines Besuchs an diesem Tag war es, in Gesprichen
mit ausgewdhlten Fithrungskriften des Forschungszentrums herauszufinden, was von
dem zukiinftigen Vorstand erwartet wurde.

Das Bild war heterogen: ,,Nichts“, sagten einige gleichgiiltig. ,,Er (oder sie') soll Geld
heranschaffen®, meinten andere leicht provokativ. Und manche erwarteten schlicht, ,,dass
er uns in Ruhe lésst*.

Lassen Sie es mich gleich am Anfang sagen: Wissenschaft ist besonders. Die wissen-
schaftliche Exzellenz, die Fachlichkeit steht an erster Stelle. Danach kommt nochmals
die Fachlichkeit, und dann noch ein weiteres Mal. Das ist auch gut so! Wissenschaftliche
Institutionen sind Expertenorganisationen, und in diesen ist die fachliche Qualifikation
eine wichtige, wenn nicht sogar die wichtigste fiir Akzeptanz, Erfolg und Karriere-
potenzial. Ist Fithrung deshalb weniger wichtig als in anderen Organisationen?

In jeder Organisation gibt es Fiihrung, auch in solchen mit schwach ausgeprigten
hierarchischen Strukturen. Egal, ob man sie explizit so nennt, oder ob sie informell
stattfindet. In hierarchiefreien Arbeitsgruppen gibt es Fiihrungsverhalten, selbst unter
Geschwistern — auch wenn die meisten Eltern nicht explizit Fiihrungsstrukturen unter
den Kindern einziehen wiirden.

Fithrung wurde in akademischen Einrichtungen hidufig mit Verwaltung gleichgesetzt.
Da ist es nicht {iberraschend, dass das Thema Fiihrung héufig als etwas Unnétiges, ja als
etwas Storendes gesehen wurde. Wissenschaftler mit Interesse an Fiihrung wurden miss-
trauisch bedugt: Waren sie noch ernstzunehmende Forscher? Wollten sie sich vielleicht
besonders in Szene setzen und hoben deswegen die Hand, wenn es um Fiihrung ging?

Tn diesem Buch wird die ménnliche Wortform verwendet, auch wenn beide Geschlechter gemeint
sind. Auf die hohe Relevanz des Themas Diversitit und Inklusivitdt wird an vielen Stellen konkret
eingegangen.
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Vil Einfihrung und Kernfragen

Andererseits fiirchtete mancher Wissenschaftler beim Anblick einer Fiihrungskraft auch
um die Freiheit seiner Forschung. Was, wenn ihm ab jetzt vorgeschrieben wiirde, woran
und wie er forschen sollte?

Viel hat sich in den vergangenen Jahren getan. An Hochschulen und aufleruniversiti-
ren Forschungseinrichtungen sind Findungs- und Besetzungsprozesse professionalisiert
worden. Fiihrungsentwicklungsprogramme und Akademien sind entstanden. Man spricht
iber berufliche Laufbahnen im Wissenschaftsmanagement.

Aktuelle Beispiele unterstreichen die Notwendigkeit und Dringlichkeit des Themas
Fithrung an wissenschaftlichen Institutionen. Gerade in Zeiten der Exzellenzinitiative hat
sich der Wettbewerb zwischen akademischen Einrichtungen verschirft. Es geht um viel
Geld. Nachwuchswissenschaftler haben (wie auch in der Wirtschaft) hohere Erwartungen
an das Arbeitsumfeld. Man diskutiert tiber Mobbing, Burnout, Work-Life-Balance und
auch tiber Themen wie sexuelle Beldstigung. Diese Herausforderungen 16sen sich nicht
von selbst. Hier ist qualifizierte Fiihrung gefragt.

In diesem Buch geht es um die Fiithrung von akademischen Einrichtungen in Deutsch-
land. Wie sieht ein professioneller Blick auf das Thema Fiihrung aus? Wer fiihrt eigent-
lich die wissenschaftlichen Einrichtungen in Deutschland, welche Karrierepfade haben
diese Fiihrungskrifte beschritten? Wie sieht erfolgreiche Fiihrung von wissenschaft-
lichen Einrichtungen praktisch aus und was kann man aus diesen Fallbeispielen lernen?
Wie unterscheidet sich die Fiithrung in wissenschaftlichen Einrichtungen von der in
Unternehmen, und welche Differenzierung gibt es in der Fiihrung zwischen den unter-
schiedlichen wissenschaftlichen Organisationen? Und welche sind die zukiinftigen
Trends in Bezug auf Fiihrung in der Wissenschaft?

Ich werde aufzeigen, dass die Fiihrung von wissenschaftlichen Einrichtungen sehr
herausfordernd ist aufgrund der hohen Komplexitit der Institutionen. Dass es deutlich
anspruchsvoller ist, eine wissenschaftliche Einrichtung zu fiihren als ein vergleichbar
grofles Unternehmen. Ich werde anhand von Beispielen von Fiihrungspersonlichkeiten
zeigen, dass es in der Wissenschaft exzellente Personen gibt, die gerade in den ver-
gangenen 15 Jahren gewaltige Fortschritte in ihren Einrichtungen und damit im deut-
schen Wissenschaftssystem insgesamt erzielt haben. Ich werde die Frage aufwerfen, ob
nicht die Wirtschaft etwas lernen kénnte von den herausragenden Fiihrungskriiften in der
Wissenschaft, gerade in Zeiten, wo in der Wirtschaft Themen wie Agilitét, hierarchiearme
Organisationsstrukturen und die massive Vernetzung mit externen Partnern in Mode kom-
men — alles Themen, mit denen sich die Wissenschaft seit Jahrzehnten auseinandersetzt.

Ich werde den Unterschied zwischen Management und Leadership thematisieren.
Management ist die konsistente Applikation von existierenden Prozessen innerhalb
gegebener Strukturen in einer Organisation. Leadership ist die Transformation einer Orga-
nisation in die Zukunft. Letzteres wird von vielen Fiihrungskriften in der Wissenschaft
heute verlangt. Es ist an der Zeit, sich mit Wissenschaftsleadership? zu beschiiftigen!

Fiir mehr Informationen zum Thema Wissenschaftsleadership siehe auch www.wissenschafts-
leadership.de.


http://www.wissenschaftsleadership.de
http://www.wissenschaftsleadership.de

Einfihrung und Kernfragen IX

Schwerpunkt dieses Buches ist die wissenschaftliche Fiihrung an akademischen
Einrichtungen. Dies hat nichts damit zu tun, dass die administrative Fiihrung weniger
bedeutsam wire, ganz im Gegenteil: Eine erfolgreiche Fiihrung und Weiterentwicklung
der Verwaltungsbereiche, die konstruktive unternehmerische Mitfithrung der Ein-
richtung, ist von zentraler Bedeutung fiir den Weg zur wissenschaftlichen Exzellenz der
Organisation. Auch muss ich meine Analysen und Betrachtungen aus Platzgriinden auf
die oberen Managementebenen fokussieren, wobei ich die Perspektive von Nachwuchs-
wissenschaftlern mit integriere. Dennoch: Viele der Modelle und Konzepte, die hier dis-
kutiert werden, sind weitgehend anwendbar auf benachbarte Bereiche.

Dieses Buch versteht sich nicht als eine wissenschaftliche Abhandlung. Vielmehr
bringt es pragmatische Konzepte und umfassende Erfahrungen von unterschiedlichen
Personen im Wissenschaftsmanagement zusammen.

Dabei richtet es sich sowohl an Entscheider bei der Besetzung von Fiihrungs-
positionen in der Wissenschaft als auch an alle Fithrungskrifte. SchlieBlich soll das Buch
auch Nachwuchswissenschaftlern bei der Entscheidung helfen, ob sie eine Fiihrungslauf-
bahn in der Wissenschaft anstreben und wie sie dabei vorgehen sollten.

Berlin Norbert Sack
im Juli 2019
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Von Wissenschaftsmanagement zu
Wissenschaftsleadership

Ein neuer Ansatz, Gber Fliihrung an akademischen
Einrichtungen nachzudenken

Zusammenfassung

Auch wenn Fiihrung traditionell in wissenschaftlichen Umfeldern einen eher geringen
Stellenwert eingenommen hat, so ist sie dennoch fiir die Weiterentwicklung von
wissenschaftlichen Organisationen von zentraler Bedeutung. Es gibt verschiedene
wissenschaftlich basierte Fiihrungsmodelle und -ansétze, die Relevanz fiir Wissen-
schaftsorganisationen haben. Management, also die Anwendung von Tools und
Prozessen, ist in der Wissenschaft eine notwendige Basis fiir die erfolgreiche Hand-
habung des Tagesgeschifts. Ohne Management funktioniert nichts. Gerade in der
Wissenschaft miissen Fiihrungskrifte jedoch zusitzlich ein breites Repertoire von
unterschiedlichen Verhaltensweisen beherrschen, die manchmal als , Softskills*
abgetan werden. Eine Weiterentwicklung von wissenschaftlichen Organisationen kann
nur funktionieren, wenn die Fiihrungskrifte in der Organisation diese Verhaltens-
weisen lernen und beherrschen. Das ist Leadership. Wissenschaftsleadership.

1.1 Relevanz von Fiihrung in Wissenschaftsorganisationen

Eigentlich ist es eine Selbstverstindlichkeit: Fiihrung ist wichtig. Mitarbeiter in Organi-
sationen brauchen Rahmenbedingungen, die es ihnen ermoglichen, ihre Arbeit zufrieden-
stellend zu erledigen, an Herausforderungen zu wachsen, zur Weiterentwicklung der
Organisation beizutragen. Dies sicherzustellen ist die Aufgabe von Fiihrung.

Dennoch: Aufgrund des historischen Selbstverstindnisses der Freiheit von Forschung
und Lehre war diese Aussage im Wissenschaftsbereich lange keine Selbstverstindlich-
keit. Die Wissenschaftswelt fremdelte mit dem Begriff der Fiihrung, assoziierte ihn mit
der als ldstig empfundenen Verwaltung (Sack 2010).
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2 1 Von Wissenschaftsmanagement zu Wissenschaftsleadership

Dabei wurde in den vergangenen Jahren deutlich, dass der Erfolg einer wissenschaft-
lichen Einrichtung gerade auch mit der Qualitit der Fiihrung korreliert. Man kann in
wissenschaftlichen Einrichtungen ein breites Spektrum von Fiihrung beobachten. Da ist
einerseits die tiber lange Zeit eher vernachlédssigte disziplinarische Fiihrung. Andererseits
gibt es viel informelle Fiihrung, aber auch Fiihrung in einem legalistischen Rahmen, der
Prozesse, Abldufe und Verantwortlichkeiten im Detail gesetzlich vorschreibt. Dies reflek-
tiert die hohe Komplexitit von akademischen Institutionen.

Fiihrung in wissenschaftlichen Organisationen unterscheidet sich in vielerlei Hinsicht
von der in Wirtschaftsunternehmen oder in Ministerien (siehe auch Frey et al. 2016; Tru-
niger 2017; Peus et al. 2017). Wie ich zeigen werde, ist die Fiihrung von wissenschaft-
lichen Einrichtungen komplexer, deutlich konsensorientierter, und hat einen stirkeren
Fokus auf der Uberzeugung anderer als auf Anweisungen. Man kann sagen, dass die
Fiihrung von wissenschaftlichen Einrichtungen deutlich anspruchsvoller ist als die von
vergleichbar groen Organisationen in der Wirtschaft.

Aber was ist Fiihrung eigentlich? In diesem Kapitel werde ich ausgewihlte Kon-
zepte aus der Forschung zum Thema Leadership vorstellen, und ihre Bedeutung fiir die
Wissenschaftswelt anreiflen. Ich fokussiere mich dabei auf die Aspekte mit der hochsten
Relevanz fiir wissenschaftliche Einrichtungen.

1.2  Definition von Leadership versus Management
nach Kotter

John P. Kotter ist Professor fiir Leadership an der Harvard Business School. Er ist einer
der global fithrenden Experten zu den Themen Fiihrung und Verdnderung von Organisa-
tionen.

In den frithen achtziger Jahren definierte Kotter den Begriff Leadership, und grenzte
ihn dabei von Management ab (Kotter 2001). Dabei baute er auf fritheren Uberlegungen
des Harvard Professors Abraham Zaleznik auf.

Nach Meinung Kotters sind fiir die erfolgreiche Fiihrung eines Unternehmens oder
einer Organisation beides notwendig: Management und Leadership. Seine Forschung
zeigte jedoch: Unternehmen sind ,,overmanaged and underlead®.

Wie definiert Kotter nun Management versus Leadership (Abb. 1.1)?

Management ist nach seiner Definition das, was einer Organisation hilft, versprochene
Produkte und Leistungen in einer konsistenten Qualitit Tag ein Tag aus im Rahmen
eines vorgegebenen Budgets zu erstellen. Damit umfasst Management die etablierten
Prozesse eine Organisation innerhalb ihrer gegebenen Strukturen, wie beispielsweise
Planung, Budgetierung oder die Problemlosung. Auch heute noch wird die Komplexitit
von dem, was Kotter als Management beschreibt, unterschitzt, insbesondere von denen,
die nicht selbst in den oberen Fiihrungspositionen sind. Management ist wichtig, es ist
unerlisslich, aber es ist nicht Leadership.
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- Beschreibt die Erarbeitung einer Vision, das Empowerment von
anderen, die Implementierung von Veranderung

Bringt die Organisation in die Zukunft, eroffnet neue
Maoglichkeiten

- Ist unabhangig von hierarchischen Konstellationen

- Umfasst etablierte Prozesse wie Planung, Budgetierung,
Strukturierung von Aufgaben, Leistungsmessung, Problemldsung

Hilft der Organisation, verlasslich das zu leisten, worin sie gut ist
Reflektiert organisatorische Strukturen

Abb. 1.1 Leadership versus Management nach John Kotter

Leadership ist etwas grundsitzlich anderes. Unter Leadership versteht man die Trans-
formation einer Organisation in die Zukunft, die Identifikation und das Ergreifen von
Chancen und Maoglichkeiten, die es der Organisation erlauben, neue Wege zu gehen. Das
heiflt, bei Leadership geht es um eine Vision fiir die Organisation. Es geht darum, die
Mitarbeiter von dieser Vision zu iiberzeugen, sie zu befidhigen und zu ermutigen, sich
flir den notwendigen Wandel zu engagieren. Wichtig ist dabei, dass sich die Ausiibung
von Leadership nicht auf die in hierarchischen Fiihrungspositionen befindlichen Perso-
nen beschrinkt, sondern all die umfasst, die zu der Weiterentwicklung der Organisation
beitragen konnen. Dies reflektiert die Erkenntnis, dass in der heutigen Welt Organisatio-
nen nicht allein von einigen wenigen Menschen an der Spitze gefiihrt werden konnen,
sondern dass eine breitere Einbindung des gesamten Teams notwendig ist.

In Deutschland ist in den vergangenen Jahren viel zum Thema Wissenschafts-
management gearbeitet, geschrieben und entwickelt worden. Exzellentes Management
ist fiir die erfolgreiche Fiihrung von wissenschaftlichen Einrichtungen selbstverstind-
lich unersetzlich. Dazu gehoren klar definierte Prozesse, Strukturen und Verantwort-
lichkeiten. In Zeiten groflerer Verdnderungen, die auch das Wissenschaftssystem in den
vergangenen Jahren erfasst haben, reicht dies allerdings nicht. Wie ich spiter zeigen
werde, beinhaltet gute Fiihrung in wissenschaftlichen Einrichtungen viele der Elemente,
die Kotter mit dem Begriff Leadership beschreibt. Dies bezeichne ich als Wissenschafts-
leadership.

1.3  Leadership-Typen nach Goleman

Wie kann man nun Leadership konkret beschreiben? Wie manifestiert es sich, welche
Auspriagungen gibt es?



