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Einleitung

Als Coaches und Trainerinnen wissen wir Konflikte zu schitzen: Sie tragen
zur Weiterentwicklung der individuellen Persénlichkeit, von Teams, Inhalten
und Organisationen bei. Natiirlich kénnen Konflikte auch eskalieren und
enormen Schaden anrichten. Gleichwohl sind sie von groffem Nutzen und
bieten fiir alle Beteiligten vielfiltige Chancen. Sie erméglichen Innovationen
und Wandel, denn Konflikte bieten Gelegenheiten, sich selbst und einander
kennenzulernen, belastbare, vertrauensvolle Arbeitsbezichungen aufzubauen
und voranzukommen. Aus unserer Praxis wissen wir aber auch, dass ein Kon-
flike bei den Beteiligten zu Unsicherheit und Uberforderung fithren kann.
Deshalb soll dieses Buch als »Reisefithrer« durch die abenteuerlichen Kon-
fliktlandschaften an wissenschaftlichen Einrichtungen dienen.

Konflikte werden an der Hochschule und in der Wissenschaft oftmals
tabuisiert: ein Terrain, das cher gemieden wird. Wie intensiv das Konflikt-
management etabliert ist, variiert von Institution zu Institution stark. In eini-
gen Organisationen gibt es koordinierte Ansitze zum Konfliktmanagement,
in anderen eine Vielzahl von EinzelmafSnahmen, wieder andere haben sich
bislang kaum mit dem Thema beschiftigt.

Im Hochschulbereich gibt es eine Reihe von Faktoren wie Hochschul-
politik, Finanzierung und Steuerung sowie die Autonomie der Hochschulen,
die Konflikte stark beeinflussen kénnen. Das gilt ebenso fiir die verschiede-
nen Exzellenzinitiativen, Wettbewerbe und Kooperationen, die Internatio-
nalisierung, steigende Studierendenzahlen, die Professionalisierung der stra-
tegischen Steuerung, die Organisations- und Personalentwicklung und die
auch altersbedingten Personalwechsel bei den Professuren. Letztlich fithren
die Okonomisierungs- und Internationalisierungszwinge der Hochschulen
insgesamt zu vielen grundlegenden Verinderungen, aus denen vielschichtige
Konflikte resultieren. Sie betreffen zum Beispiel die Ausrichtung von For-
schungsschwerpunkeen und Studiengingen, die Konkurrenz um Dritemittel
oder anwendungsbezogene Forschungsgelder. Sie wirken aber auch auf die
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Wissenschaftler:innen selbst. Gesellschaftliche Trends wie die Beschleunigung
und Verdichtung von Arbeit, die zunehmende Orientierung an Kennzahlen,
die Digitalisierung sowie die Entgrenzung von Arbeit und Privatleben gehen
nicht spurlos an der Wissenschaft vorbei. Dazu kommen globale Heraus-
forderungen wie Klimawandel, die Corona-Pandemie oder aktuelle politi-
sche Krisen wie etwa der Krieg in der Ukraine und seine Folgen.

Die Wissenschaftskarriere selbst weist seit jeher spezifisches Konflike-
potenzial auf. Die Konzentration auf die Professur als Karriereziel und die
Ausrichtung auf die Qualifikation von wissenschaftlichem Nachwuchs iiber-
lagert zudem den Blick auf vielfiltige Arbeitsfelder und die je spezifischen
DPersonalstrukturen. Ein Beispiel: Der Sammelbegriff »wissenschaftlicher
Nachwuchs« biindelt verschiedene Statusgruppen, Formen und Phasen der
wissenschaftlichen Qualifizierung von der Promotion, der frithen und fort-
geschrittenen Postdoc-Phase mit der weiteren Profilierung durch eine Habi-
litationsstelle, einer Nachwuchsgruppenleitung bis zur Junior- oder Tenure-
Track-Professur. Diese recht unterschiedlichen Qualifizierungsstufen bergen
sowohl iibergreifend als auch phasenspezifisch vielgestaltige rollen-, aufga-
ben-, kooperations- und organisationsbezogene Konfliktpotenziale. Darauf
kommen wir in diesem Buch mehrfach zuriick.

Zudem hat die akademische Selbstverwaltung an Bedeutung gewon-
nen und ist differenzierter geworden. Mittlerweile herrscht eine grofle Gre-
mienvielfalt und zu den klassischen Gremien (Senat, Prisidium, Professori-
um, Fachbereichsrat, Dekanat, Institutsleitung) sind Organisationseinheiten
fur Forschung und Drittmittel, Nachwuchsforderung und Lehre (Sonder-
forschungsbereich [SFB], Graduierteneinrichtungen, hochschuldidaktische
Zentren, Exzellenzcluster usw.) hinzugekommen. Auch die Interessenvertre-
tungen, etwa Personalrite, Schwerbehindertenvertretung, Gleichstellungs-,
Frauen- und/oder Diversititsbeauftragte, sowie Vertretungen von Statusgrup-
pen (z.B. Studierendenrat, Mittelbauvertretungen) sind bedeutsamer gewor-
den. Damit werden unterschiedliche Interessen und Sichtweisen von Grup-
pierungen, einzelnen Organisationseinheiten, Statusgruppen, Teams und
letztlich Individuen sichtbarer. Im Rahmen dieser Interessen benétigt ein
Konfliktmanagement Riume fiir den Austausch und letzdich die Aushand-
lung und — im Falle von gravierenden Auseinandersetzungen — eine professio-
nelle Konfliktvermittlung oder Mediation.

Fille von Mobbing, Cybermobbing, der Verdacht auf Tduschung, Plagiats-

vorwlirfe oder Datenmanipulationen sowie der Vorwurf von sexueller Belisti-
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gung oder Diskriminierung am Arbeitsplatz konnen zudem tiber digitalisierte
Kommunikationswege schnell hohe Wellen schlagen, die sich woméglich
durch professionelles Konflikemanagement beilegen liefSen, bevor letztlich nur
noch eine gerichtliche Auseinandersetzung als Ausweg bleibt.

In den letzten 20 Jahren wurden deshalb in wissenschaftlichen Institu-
tionen Konzepte, Strategien und Verfahren zum Umgang mit diesem Kon-
fliktpotenzial etabliert. Mittlerweile ist auch Konfliktmanagement selbst an
vielen Hochschulen und Forschungseinrichtungen fest verankert — aller-
dings in unterschiedlichem Umfang. Praktiziert wird es beispielsweise im
Kontext der Personal- und Organisationsentwicklung, in der Nachwuchs-
forderung, der Hochschuldidaktik, der Frauen- und Gleichstellungsarbeit,
den Interessenvertretungen, der betrieblichen Gesundheitsforderung oder
in spezifischen hochschulischen Beratungsstellen. Das iibergeordnete Ziel
ist, die dort arbeitenden Professionen, das Personal und die Studierenden
zu unterstiitzen, ihre Rollen und Aufgaben optimal zu gestalten und etwaige
Konfliktkonstellationen im Interesse der Beteiligten zu 18sen oder diese zu-
mindest zu entlasten.

Das Management solcher Konflikte beinhaltet nicht nur den Umgang mit
bestehenden Konflikten, sondern auch deren Pravention. Dazu ist es wichtig,
die bereits genannten Rahmenbedingungen in der Organisation in den Blick
zu nechmen: Sie konnen Konflikte bedingen, ihre Verinderung kann Kon-
flikte unterbinden oder aber auch heraufbeschwéren.

Werden Konflikte in Hochschulen 6ffentlich ausgetragen und erreichen
sie die sozialen Medien, geht es tiber den Einzelfall hinaus schnell auch um
Schadensbegrenzung und Reputationswahrung fiir die gesamte Organisation.
Prominente Beispiele finden sich zuhauf — etwa der Streit iiber Verfahren der
Nachbesetzung von Prisident:innen, die Plagiatsvorwiirfe gegen hochrangige
Politiker:innen oder Wissenschaftler:innen sowie die Vorwiirfe von Datenfil-
schung und wissenschaftlichem Fehlverhalten.

Warum lohnt es sich fiir Sie, sich mit dem Thema auseinanderzusetzen?

Wir haben die aus unserer Praxiserfahrung markantesten Griinde, warum
eine Beschiftigung mit (dem eigenen) Konfliktmanagement im Hochschul-

bereich lohnenswert ist, thesenartig zusammengestellt:
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1. Konfliktmanagement fordert gesundes Arbeiten und hat eine entlastende
Funktion: Leiden Sie selbst gerade unter einem beruflichen Konflike, der Sie
belastet und Thnen gar kreisende Gedanken oder Schlaflosigkeit beschert? Im
Idealfall stoflen Sie in diesem Buch auf neue Gedanken, ein Tool oder auf
eine einfache Losung fiir Thre Situation. In jedem Fall finden Sie viele Impul-
se und Strategien, um Thre Sicht zu erweitern und mit der Konfliktsituation
besser oder anders umgehen zu kénnen.

2. Konfliktmanagement hilft, sich die eigene(n) Berufsrolle(n) anzueignen und
professioneller zu gestalten: Aus Threr Berufsrolle heraus befassen Sie sich oft
mit typischen Konfliktkonstellationen — etwa in der Zusammenarbeit mit
unterschiedlichen Statusgruppen oder im Rahmen von Betreuungsverhiltnis-
sen, aus der Personalrekrutierung oder Nachwuchsforderung oder aus der Ko-
ordination eines Forschungsprojekts? Wir bieten IThnen jeweils eine Zusam-
menstellung von méglichen Hintergriinden, status- und rollenspezifischen
Konfliktkonstellationen und verschiedenen Optionen, damit umzugehen.

3. Fiihrung ist Konfliktmanagement: Sie sind Professor:in und/oder Fithrungs-
kraft und IThnen begegnen Konflikte in Threm Team oder in Threm Fachbe-
reich? In diesem Fall bieten wir Ihnen Hilfestellung, vor einer Aktion oder
Reaktion zunichst Thre Rolle und gegebenenfalls »eigene Aktien« und Anteile
im Konflikt zu reflektieren, die Konstellation und den Verlauf zu analysieren,
um dann eine klare Haltung und nachhaltige Strategien zu entwickeln, auf
deren Basis Sie im Konflikt handeln oder vermitteln kénnen.

4. Karriereplanung und die Umsetzung von Karrierestrategien sind eng mit Kon-
Sliktmanagement verbunden: Sind Sie selbst in einer Qualifizierungsphase und
mit Konflikten im Zusammenhang mit Ihrer Karriereplanung beschiftigt?
Konfliktmanagement ist eine Schliisselkompetenz und bietet einen Fundus
fur Thre Karrierestrategien. Hier finden Sie Impulse und Best-Practice-Fall-
beispiele fiir den Umgang mit und die Bewiltigung von typischen Konflikten
in komplexen Konfliktkonstellationen wihrend der Promotion, der Junior-
professur oder anderen fiir Ihre Karriere entscheidenden Berufsphasen.

5. Konfliktmanagement schiitzt vor Verstrickungen: Werden Konflikte, die an-
dere untereinander haben, an Sie zum Beispiel in Threr Rolle als Professor:in,
als Lehrbeauftragte:r oder als Kolleg:in in einer Forschungsgruppe herangetra-
gen? Dann sollten Sie iiberlegen, ob Sie sich tiberhaupt in den Konflike ein-
bezichen lassen wollen oder ob Ihrerseits tatsichlich Handlungsbedarf besteht.
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6. Beratung und Nachwuchsforderung bedeuten immer auch Konfliktmanage-
ment: Beraten Sie Personal oder Studierende, die mit gravierenden, eskalier-
ten und gesundheitsbelastenden Konfliktsituationen zu Ihnen kommen? Die-
ses Buch beinhaltet einen Uberblick iiber die Eskalation von Konflikten und
tiber spezifische Strategien zum Umgang mit den Problemen in den Eskala-
tionsphasen sowie eine Abgrenzung zu anderen extremen Belastungssitua-
tionen wie Mobbing oder sexueller Beldstigung am Arbeitsplatz. Auch finden
Sie hier Tools und Material zum Weiterreichen — etwa eine Checkliste zur
Durchfithrung von Konfliktgesprichen.

7. Selbsterkenninis ist ein wichtiger Schritt zur Konfliktlosung: Gerade die
Selbstreflexion, die Selbstklirung und das Vermégen, »innere Anteile« oder
»Ich-Zustinde« in das Konfliktmanagement einzubezichen, tragen im kon-
kreten Fall auch zur Privention von kiinftigen Konfliktsituationen bei.

8. Coaching ist auch Konfliktmanagement: Sind Sie selbst Coach oder
Trainer:in? Wir bieten Thnen feldspezifische Impulse und Hintergriinde, Zu-
ginge, Fallbeispiele und Strategien zum Umgang, auch mit komplexen Kon-
flikten in der Hochschullandschaft. Zudem gibt es in diesem Buch Material
zur Vorbereitung auf ein Konfliktcoaching.

9. Rubig Blut — Rube bewahren und erst einmal durchatmen: Der reflektier-
te Umgang mit eigenen Emotionen, einem inneren Gedankenkarussell oder
mit der »Konflikttrance«' hat sich bewihrt. Beim Konfliktmanagement ist
das Einbezichen von Emotionen und Intuition genauso wichtig wie das der
strategisch-kognitiven Aspekte. Allerdings sollten spontane emotionale Au-
Berungen in der Interaktion und Kommunikation im beruflichen Kontext in
eskalierenden Konfliktsituationen nur gut dosiert und gefiltert erfolgen.

10. Konfliktlosung basiert im Idealfall auf einer werteorientierten Haltung:
Werte sind unseres Erachtens ein gutes Fundament fiir das Konfliktmanage-
ment. Das betrifft nicht nur individuelle Werte fiir das eigene Leben und die
eigene Arbeit, sondern auch professionelle Werte und Standards sowie orga-
nisationsspezifische Werte, die zum Beispiel in den Leitlinien der Organisa-
tion dokumentiert sind.

Zu guter Letzt: Konfliktmanagement ist ein spannendes Thema. Konfliktma-
nagement betrifft jede:n! Konflikte sind zwar mit Anspannungen im Berufs-
leben verbunden, aber eben auch interessant und anregend. Konflikte initiie-
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ren Verinderungen, weisen auf Probleme oder unterschiedliche Sichtweisen
hin und fithren zu Lésungen und kreativen Innovationen. Konfliktmanage-
ment kann Thnen und anderen das Berufsleben und die Arbeit erleichtern,
wenn Sie sich mit aktuellen und vergangenen Konflikten und deren Losun-
gen konstruktiv beschiftigen.

Was hat sich bei der Bewdiltigung von Konflikten im Hochschul-
und Wissenschaftsbereich bewdhrt?

Unser Blick auf Konflikte beruht auf dem Konzept der Multiperspektivitit,
das in dem sogenannten Vier-Dimensionen-Modell? (&= Abb. 3) zusammen-
gefasst ist. Damit betrachten wir neben den beteiligten Personen mit ihren
sozialen, politischen und gesellschaftlichen Rahmenbedingungen, die spezi-
fische Organisation, den Arbeitsinhalt und die Rolle(n) der Beteiligten im-
mer mit. Dieser Multiperspektivitit werden Sie beim Lesen immer wieder
begegnen.

Dariiber hinaus haben wir Thnen einige wichtige Punkte zusammenge-
stellt. Sie bieten die erste Orientierung dafiir, worauf es bei der Bewiltigung
von Konflikten ankommit:

1. Den Sprung auf die Metaebene wagen: Sich aus den Verstrickungen des
Konflikts zu lésen, in einen »Hubschrauber« zu steigen und das Ganze von
oben zu betrachten, ist eine sehr effektive Moglichkeit, einen Konflikt zu ana-
lysieren und neue Losungsansitze zu finden. Fiir die praktische Umsetzung
folgt daraus, dass Sie wieder in den Konflikt zuriickkehren und handeln kon-
nen oder im Extremfall den Konflikt auf sich beruhen lassen und die eigene
berufliche Zukunft neu gestalten.

2. Handlungsstrategien entwickeln und ausprobieren: Dazu gehért auch, das
eigene Verhalten zu betrachten und sich zu tiberlegen, ob und wie etwas ver-
indert werden konnte. Wir unterstiitzen Sie dabei zu erkennen, dass immer
mehrere Handlungsmoglichkeiten existieren und Sie sich — je nach Ihren
Priorititen, Ihrem Ziel im Konflikt und der aktuellen Situation — fiir die eine
oder andere entscheiden kénnen.

3. Bereitschaft zum Perspektivwechsel zeigen: Im Konflikt sehen wir vor allem
uns selbst und unsere eigenen Ziele, Positionen, Interessen oder Impulse. Je
weiter der Konflike eskaliert ist, desto mehr kreisen wir um unsere eigene Per-
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son und abstrahieren nicht mehr von unserer Wahrnehmung. Zielfiihrend ist
es, sich auch mit den Perspektiven der anderen Beteiligten zu befassen. Hier
konnen Sie gegebenenfalls Thre Forschungskompetenz als Wissenschaftler:in
nutzen und sich moglichst vielfiltige und gesicherte Informationen beschaf-
fen, um eine fundierte Entscheidung zu treffen.

4. Geduld bewahren: Auch wenn verstindlicherweise meist der Wunsch be-
steht, einen Konflikt schnell und mit einfachen Mitteln aufzuldsen, zeigt die
Praxis, dass im Hochschulbereich hiufig schon sich seit lingerem entwickeln-
de und mitunter gar tradierte Konfliktkonstellationen existieren. Hier sind
Geduld und Kreativitit gefragt. Manchmal dauert es bis zur Lésung des Kon-
fliktes sogar mehrere Semester oder gar Jahre.

5. (Selbst-)Vertrauen und (Selbst-)Kontrolle stirken: Vertrauen Sie auf Thre Lo-
sungs- und Selbststeuerungskompetenz sowie die der Systeme und der rele-
vanten Umwelten, als deren Teil Sie agieren. Kontrollieren Sie zugleich Thre
Impulse und achten Sie auf die sozialen Prozesse und Wechselwirkungen zwi-
schen Thnen und den (anderen) Beteiligten.

Erlauben Sie uns nun noch einige personliche Anmerkungen:

Ich (Neela Enke) bin promovierte Biologin und habe iiber zehn Jahre in
der Wissenschaft gearbeitet, auf verschiedenen Stellen und an unterschiedli-
chen Forschungsinstitutionen in Europa. Als ausgebildete Coach und Trai-
nerin begleite ich seit 2011 Menschen an Forschungsinstitutionen — von
Studierenden bis hin zu Personen auf der hochsten Leitungsebene — in Fra-
gen des Konfliktmanagements, der Karriereentwicklung und zum Thema
Fiithrung. Gender und Diversity gehéren als Querschnittsthemen fiir mich
in alle Beratungsprozesse hinein. Seit 2014 unterstiitze ich als Mediatorin
Personen, Arbeitsgruppen und Teams in der aktiven Konfliktbearbeitung.
Auch Organisationsentwicklung gehort zu meinem Repertoire. Die Arbeit
auf den verschiedenen Ebenen Individuum, Arbeitsgruppen oder Teams so-
wie Organisation finde ich wichtig, da ich als Systemikerin so die Erkennt-
nisse aus den Einzelprozessen auf die Organisationsebene tragen kann und
umgekehrt.

Wenn ich dabei Konflikte von oben aus dem Hubschrauber betrachte, hat
die Dynamik der Konflikte fiir mich gelegentlich auch etwas Absurdes, das
mich ab und zu durchaus zum Lachen bringen kann. Dieser Humor hilft mir,

den Konflikt in seinen anstrengenden, schmerz- und ernsthaften Facetten
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zu begleiten und wertschitzend auf die beteiligten Akteur:innen zu schauen.
Also: Eine Prise Humor tut gut! Zudem schitze ich die Klarheit, die geloste
Konflikte mit sich bringen: Personen, Bezichungen, Abliufe und Probleme
treten deutlich(er) hervor und zeigen mitunter sogar tiberraschendes neues
Potenzial oder Schnittstellen, die vorher im Nebel verborgen waren.

Als Erzichungswissenschaftlerin, Diplom-Supervisorin und Gestaltthera-
peutin bin ich (Monika Klinkhammer) sensibilisiert fiir die Wahrnehmung
von Menschen aus unterschiedlichen beruflichen Kontexten. Ein wesentli-
cher Teil meiner alledglichen Arbeit als Coach und Trainerin in der Beratung
im Feld Hochschule, Wissenschaft und Forschung besteht in der Bearbeitung
von Konflikten. Hier unterstiitze ich Menschen, ihre Sicht (wieder) zu kli-
ren, eigene und andere Bediirfnisse wahrzunechmen und (berufs)biografische
Verstrickungen zu entwirren. Dabei zu erleben, wie sie Lésungen fiir sich, ihr
berufliches Umfeld sowie die ihnen anvertrauten Menschen finden, Grenzen
setzen und Vertrauen (wieder)gewinnen, macht mir grofle Freude — und dies
seit mehr als 25 Jahren. Die Coachees erleben die Bearbeitung von Konflik-
ten als gewinnbringend und nachhaltig, was in langjihrigen Beratungsprozes-
sen besonders deutlich wird. Ich erlebe meine Arbeit als zutiefst sinngebend
und schitze das komplexe Denken, die Motivation der von mir begleiteten
Wissenschaftler:innen und Fach- und Fithrungskrifte und unser vertrauens-
volles Zusammenwirken sehr. Meine eigenen Erfahrungen als Wissenschaft-
lerin sowie als Leiterin einer Supervisions- und Coachingweiterbildung an ei-
ner Hochschule sind dabei bereichernd.

Wenn ich aus dem Hubschrauber auf komplexe Konfliktlandschaften bli-
cke, erlebe ich in vielen Coachingprozessen Konflikte als eine Schatzkiste.
Denn iiber Auseinandersetzungen und Konflikte wird das Hier und Jetzt le-
bendig erlebt, wird Raum zur Inspiration und fiir kreatives und intellekcuel-
les Potenzial freigesetzt. Konflikte sind eine Quelle neuen Wissens und unter-
stiitzen mit ihrer Energie die Entwicklung von Arbeitsbezichungen und den
Aufbau neuer Lehr- und Lernformate. Sie konnen sinnstiftend wirken und
uns den Bezug zu sozialen Systemen und zum Gemeinwesen (wieder)ent-
decken lassen. Letztlich hilft ein Kohirenzgefithl Coachees auch dabei, sich
selbst sowie Kolleg:innen, Mitarbeiter:innen oder Doktorand:innen zu mo-
tivieren, schwierige berufliche Situationen zu meistern. Die Menschlichkeit
als grundlegende Haltung zu erhalten, ist auch zentral in meiner Arbeit. Also:
Konflikte vermitteln Sinn im Beruf und erméglichen Kreativitit, Lebendig-
keit und Innovation auch in sozialen Systemen!
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Wichtig ist uns, dass alle Fallbeispiele — basierend auf unserer Beratungs-
praxis — realititsnah im Hinblick auf die Konfliktthemen, jedoch ohne Bezug
zu realen Personen, sind. Die Konfliktkonstellationen sind frei konstruiert.
Sie lassen sich also weder Personen noch Disziplinen oder einzelnen Organi-
sationen zuordnen. Beziiglich des komplexen Zusammenhangs von Sprache,
Wahrnehmung und Realitdtsbildung kénnen auch wir das Dilemma nicht
auflésen, auf der einen Seite Machtverhiltnisse, Akteur:innen, Diskriminie-
rungs- oder Zuschreibungsprozesse und -beobachtungen zu benennen und
einer breiten Leser:innenschaft zuginglich/verstindlich zu machen und auf
der anderen Seite genau damit stereotype Vorstellungen und Diskriminierun-
gen zu reproduzieren, die wir eigentlich vermeiden wollen. Ein Beispiel fiir
das Dilemma ist die Namensgebung in den von uns frei konstruierten Fall-
beschreibungen: Zum einen wollen wir die Vielfalt von Wissenschaftsbiogra-
fien und -sozialisationen sichtbar machen und Rollenzuschreibungen aufl-
sen, zum anderen aber auch die Realitit an den deutschen Hochschulen und
Forschungsinstitutionen darstellen. Wir haben nach bestem Wissen und Ge-
wissen versucht, ein Gleichgewicht zu finden — sicher hitte es fiir jedes Bei-
spiel auch eine andere Losung gegeben.

Unser Buch soll Sie dabei unterstiitzen, sich bewusst zu werden und zu er-
kunden, wo Sie personlich und in Threr Funktion bereits eine Fiille geeigne-
ter Kompetenzen haben und wie Sie diese abrufen kénnen bzw. welche Thnen
vielleicht noch fehlen und wie Sie diese erwerben kénnen.

Die Begriffe Wissenschaft, Forschung und Lehre suggerieren vielfach ein
einheitliches Bild und Verstindnis, jedoch sind zugleich die einzelnen Diszi-
plinen und Felder unterschiedlichen Finanzierungen, Status, Chancen, Aus-
stattung usw. unterworfen. Zudem finden sich vielfiltige Hierarchisierungen,
zum Beispiel zwischen und innerhalb von Disziplinen oder auch entlang von
Profession und Geschlecht. Wir versuchen zur Orientierung Gemeinsamkei-
ten darzustellen und auch den Besonderheiten und Differenzen nachzugehen,
was sich insbesondere im Konfliktfall lohnt.

Aufbau und Inhalte

Dazu wird zunichst eine Ubersicht iiber Konfliktlandschaften und spezifische
Konfliktfelder an der Hochschule und in der Wissenschaft gegeben (Kapitel 1).
Klassische Konfliktfelder entstehen und bestehen zwischen den unterschied-
lichen Aufgabenbereichen von Forschung, Lehre und Verwaltung sowie dem in
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den letzten 20 Jahren eingefithrten Wissenschaftsmanagement. Bei letzterem
Bereich handelt es sich einerseits selbst um ein neues Konfliktfeld, andererseits
bieten die damit verbundenen Berufsbilder eine Vielzahl von professionellen
Rollen und Aufgabenfeldern mit Funktionen der Vermittlung, Privention
und Losung von Konflikten. AufSerdem beschreiben wir die vielfaltigen Kon-
flikte, die durch die Wechselwirkung von Fithrung und Leadership mit der
Hochschulkultur entstehen. Des Weiteren werden die Querschnittsthemen
und hochschulpolitischen Ziele der Frauenforderung, Gleichstellung, Fami-
lienférderung und Diversitit/Genderkonstruktionen als konflikterachtige Fel-
der beleuchtet. Die Konfliktlandschaften sind in die gesamtgesellschaftlichen
und globalen Prozesse der Verinderung der Arbeitswelt eingebettet. Zur Cha-
rakeerisierung dieser Prozesse und ihrer Folgen wird das Konzept des VUCA
genutzt. Dieses Akronym steht fiir Unbestindigkeit (volatility), Unsicherheit
(uncertainty), Komplexitdt (complexity) und Uneindeutigkeit (ambiguity).
Das Konzept eignet sich besonders gut fiir unsere Zwecke, weil es konkrete
Verinderungsprozesse und hochschulpolitische Zielvorgaben wie Inter- und
Transdisziplinaritit, Internationalisierung und Mobilitit mit berticksichtigt.

In Kapitel 2 werden die Phasen der wissenschaftlichen Karriere und ihre —
jeweils spezifischen — Herausforderungen und Konfliktherde betrachtet. Zu
diesen Phasen gehoren die Promotion, die verschiedenen, oft nicht klar von-
cinander abzugrenzenden Qualifikationskonstellationen wie Postdoc-Phase,
Habilitation, Juniorprofessur sowie die Phase der Professur selbst, die wir
nochmals in Unterphasen differenzieren. Ein abschlieffender Teil widmet sich
typischen Konflikten in Betreuungsbezichungen.

In Kapitel 3 vermitteln wir Thnen die Grundlagen, die fiir das Verstind-
nis und den Umgang mit dem Thema »Konflikte« hilfreich sind. Wir bieten
cine Definition von Konfliktmanagement und schildern unser Konflikever-
stindnis, auch in Abgrenzung zu Phinomenen des Mobbings. Wir behan-
deln Hintergriinde, Ursachen und Eskalationsdynamiken ebenso wie unsere
Haltung im Umgang mit Konflikcen.

Kapitel 4 fokussiert sich darauf, zu zeigen, wie gutes Konfliktmanage-
ment in der Praxis aussehen kann. Dazu legen wir dar, in welchen konkreten
Schritten Sie vorgehen kénnen, wenn Sie mit einem Konflikt konfrontiert
sind. Wir beschreiben vielfiltige Strategien und Werkzeuge zum Umgang mit
Konflikten an der Hochschule und in der Wissenschaft auch anhand von
(fingierten) Fallbeispielen aus unserer Coaching- und Trainingspraxis und

dem Umgang mit Emotionen.
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In Kapitel 5 gehen wir auf die Bedeutung von Kommunikation und Kon-
fliktgesprichen ein und geben praktische Anregungen zur Kommunikation in
Konflikten — in und aus verschiedenen hierarchischen Konstellationen heraus.

Anhand eines Fallbeispiels und der Schilderung eines lingeren Konflikt-
verlaufs eines Promovenden illustrieren wir in Kapitel 6, wie dieser gelost
wird bzw. welche vielfiltigen, alternativen Losungsansitze jeder Konflike birgt.
Weitere ausfiihrliche Fallbeschreibungen — auch mit der Anwendung des Vier-
Dimensionen-Modells sowie weiterer Tools — zu unterschiedlichen Karriere-
phasen und Situationen finden Sie zum Download unter www.campus.de.
Eine Downloadanleitung finden Sie auf Seite 4.

Im Anhang prisentieren wir lhnen hilfreiche Checklisten, Adressen,
Links und Literaturhinweise. Auf www.campus.de stellen wir Thnen zusitzli-
che Checklisten zum Download zur Verfiigung. Darin befinden sich Hinwei-
se zum systematischen Vorgehen in einzelnen Situationen, also etwa in einem

Konflikegesprich.

Dank

Dieses Buch soll denen, die in Hochschule und Wissenschaft arbeiten, lernen,
forschen, lehren oder studieren, Impulse zum Umgang mit Konflikten bieten.
Es wird neben den Erfahrungen aus unserer Beratungspraxis vor allem ge-
nihrt durch die vielen Begegnungen mit Menschen, die wir im Laufe unseres
Berufslebens und Arbeitens in und fiir Hochschulen und im Wissenschafts-
bereich kennenlernen durften. Wir bedanken uns an dieser Stelle herzlich
fur die anregenden Gespriche und besonderen Momente mit Menschen, in
denen wir selbst als Coaches, Trainerinnen, Kolleginnen, Studentinnen, For-
scherinnen und Lehrende wichtige Erfahrungen sammeln und Erkenntnisse
gewinnen konnten.

Uns war auch Feedback von auflen wichtig und vor allem, dass die aus
unserer Praxiserfahrung zusammengestellten Impulse fiir die Menschen in
ihrer Berufspraxis hilfreich sind. Wir danken allen, auch den nicht genann-
ten Professor:innen und Wissenschaftler:innen, die uns partiell Feedback ge-
geben haben, fiir ihre Anregungen.

Unser besonderer Dank gilt Beate Sontgen fur ihr Feedback aus der Sicht
der Leitung einer Universitit und eines Graduiertenkollegs zu unserer erfah-
rungsbasierten Beschreibung der konfliktiven Aspekee der Wissenschaftskar-

riere, den Fallbeispielen und den Phasen der Professur.
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Sabine Nessel gilt unser Dank fiir die wertvollen Anregungen und Impul-
se, die Phasen der Professur noch nuancierter zu beleuchten.

Cilja Harders danken wir, uns durch ihr Feedback aus der Perspektive einer
Professorin gestirkt und by the way bereichernde fachliche Impulse zum Kon-
fliktverstindnis sowie einer diversititsgerechten Darstellung gegeben zu haben.

Wir danken Barbara Gronau dafiir, dass sie uns iiber ihre Riickmeldung
zu sprachdramaturgischen Elementen auch inhaltlich darin gestirke hat, die
Besonderheiten der Rolle von Professor:innen und deren Phasen in der beruf-
lichen Entwicklung mit all ihren spezifischen Konflikchintergriinden realis-
tisch, praxisrelevant und fiir die Lesenden spannend darzustellen.

Unser Dank gilt Cornelia Edding, die uns an wichtigen Stellen im ge-
meinsamen Schreibprozess begleitet und uns mit ihrer fundierten Kompe-
tenz als Beraterin und Fachautorin Feedback sowie Zeit und Raum in der
Uckermark gegeben hat.

Wir danken Gertrud Schobinger, die mit Fingerspitzengefiihl grofe Tei-
le der Friithform des Textes lektoriert und uns unterstiitzt hat, eine stimmi-
ge und zielgruppenspezifisch passende Beratungssprache weiterzuentwickeln
und psychologische Grundlagen einflielen zu lassen.

Auch Petra Liemersdorf gebithrt Dank fiir ihr Feedback, dass der Ratgeber
auch auflerhalb des Hochschul- und Wissenschaftsbereiches Impulse bietet.

Barthold Pelzer danken wir fiir das hilfreiche Lektorat des Manuskripts.

Anke Kautz danken wir fiir ihre Expertise als Mediatorin und fiir wert-
volle Riickmeldungen zu den Themen Konflikteskalation, Mobbing und
Diversitit.

Wir danken Eva Gottwalles fiir ihre hilfreichen Anmerkungen zum Thema
Gender Diversitit. Auflerdem danken wir ihr sowie den weiteren Kolleg:innen
vom Fachverband fiir gender_diversity-kompetente Bildung und Beratung
e.V. fiir den jahrelangen kollegialen Austausch zu Themen und Konflikten
rund um Gender, Diversitit und Diskriminierung.

Unser Dank gilt auch den Kolleg:innen im Coachingnetz Wissenschaft
e. V. fiir die vielen kollegialen Beratungen, den fachlichen Austausch {iber
Coachingprozesse und -themen sowie unsere gemeinsame Professionalisie-
rung von Coaching in Wissenschaft und Hochschule seit 2004.

Ich (Monika Klinkhammer) bedanke mich auch bei den Kolleg:innen des
Expert:innennetzwerkes KonWi fiir den Austausch in den Videokonferenzen.
Diese Kontakte sind fiir mich eine grof§e Bereicherung. Sie zeigen, wie vielfil-
tig professionelles Konfliktmanagement und Mediation in Hochschule und
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Wissenschaft mittlerweile umgesetzt wird und welche enormen Herausforde-
rungen in diesem Bereich teilweise auch verstirke durch die Corona-Pande-
mie zu bewiltigen sind.

Wir danken Eva Janetzko, Malte Schefer und Isabell Trommer vom Cam-
pus Verlag und Antje Herrmann fiir die Begleitung unseres Schreibprozesses
insbesondere beim Manuskript.

Ich (Neela Enke) bedanke mich bei meinen friitheren, wissenschaftlichen
Kolleg:innen, die sich die Zeit genommen haben, mit mir Aspekte des wis-
senschaftlichen Alltags und der dortigen Konflikte zu besprechen und meine
Fragen zu beantworten.

Wir danken Maja Enke fiir ihre Anmerkungen zu frithen Versionen des
Methodenkapitels und Harry Enke fiir seine Anmerkungen zum ersten Kapi-
tel. Ich (Neela Enke) danke meinen Eltern auch fir die Unterstiitzung wih-
rend der Verfassung des Manuskripts.

Jonas Zimmermann danke ich (Neela Enke) fiir seine fachlichen Anmer-
kungen, seine kreativen Ideen, seine Geduld sowie die emotionale und prak-
tische Unterstiitzung des Schreibprozesses.

Wir bedanken uns bei Dieter Wollbrink fiir seinen genauen Blick und sei-
ne motivierende Unterstiitzung, gerade in der Endredaktion des Manuskripts.
Ich (Monika Klinkhammer) danke ihm fiir seine Geduld. Ohne seine wert-
volle und kontinuierliche Unterstiitzung auch im Auf und Ab wire dieses
Buch nicht entstanden.

Wir hoffen, dass unser Ratgeber IThnen als Leser:innen Anregungen und
Impulse zum Umgang mit Konflikten bietet und Sie dabei unterstiitzt, ein

gelungenes Konfliktmanagement zu praktizieren.



1. Konfliktfelder in Hochschulen und
Wissenschaftsorganisationen

In diesem Kapitel geben wir einen Uberblick iiber die wichtigsten Eckpunkte
im Bereich Hochschule und Wissenschaft, damit Sie sich in diesen mitunter
recht komplexen Konfliktlandschaften orientieren kénnen. Konflikte finden
niemals im »luftleeren« Raum statt, sondern sind immer verkniipft mit den
spezifischen Rahmenbedingungen der Umgebung, in der sie auftreten. Die-
se Rahmenbedingungen kénnen einerseits Faktoren der Konfliktentstehung
und -dynamik sein und andererseits inhaldich als Streitthemen auftauchen.
Zunichst werfen wir einen Blick auf strukturelle Aspekte, von zentralen Ent-
wicklungslinien in der Hochschulpolitik iiber organisationsspezifische Eigen-
heiten bis hin zu den zentralen Aufgabenbereichen Forschung, Lehre und
Verwaltung: immer unter dem Blickwinkel, wie sich diese in »kleinen« und
»groflen« Konflikten im Wissenschaftsalltag widerspiegeln. Dann werden
aktuelle Querschnittsthemen wie Gleichstellung, Internationalisierung und
VUCA beleuchtet, da sie auf vielfache Weise im Arbeitsalltag und damit auch
in den dort entstehenden Konflikten auftauchen. Diese Querschnittsthemen
sind aktuelle globale und gesellschaftliche Themen, die mit den strukturel-

len Aspekten interagieren. Zuletzt blicken wir auf das Thema Fiihrung in der
Wissenschaft als Konfliktfeld.

1.1 Strukturelle Besonderheiten wissenschaftlicher
Organisationen

Damit Sie Konflikte in Hochschule und Wissenschaft einsortieren und so zu
neuen Losungsansitzen kommen kénnen, bietet es sich an, sich zuerst mit den
Rahmenbedingungen dieses sehr speziellen Arbeitsfeldes auseinanderzusetzen.

Hochschulen und Wissenschaftseinrichtungen verfligen zwar tber ge-
wisse strukturelle Gemeinsamkeiten und Besonderheiten, befinden sich aber
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gleichzeitig in einem komplexen Spannungsfeld unterschiedlicher gesell-
schaftlicher, (hochschul)politischer Anspriiche und regionaler Rahmenbedin-
gungen — so sind Organisationskultur und -strukeur von Institution zu Insti-
tution sehr unterschiedlich. Wollen Sie bestimmte Konfliktlagen verstehen,
ist es essenziell, sich mit diesen Gemeinsamkeiten und Unterschieden ausei-
nanderzusetzen und sie in die Analyse und Konfliktlgsung miteinzubezichen.

Da Bildung Sache der Bundeslinder ist, unterliegen Universititen und
Forschungsinstitutionen den Logiken des Foderalismus und werden auch
vom jeweiligen Bundesland geprigt: ein weiterer Grund dafiir, dass Struktu-
ren, Verfahren, Arbeitsbedingungen und Bezahlung stark variieren. Zugleich
werden hochschulpolitische Programme (z.B. die Exzellenzinitiative sowie
die Exzellenzstrategie, der Qualititspake Lehre, Zukunftsvertrag Studium
und Lehre stirken, das Professorinnenprogramm, die Digitalisierung) zumin-
dest teilweise aus Bundesmitteln finanziert und so Normen, Entwicklungs-
ziele, Qualitdtsanspriiche und Strukturen zentral vorgegeben. Dariiber hin-
aus spielen zunehmend Entwicklungen im Rahmen europiischer Programme

und Wissenschaftspolitik eine Rolle sowie die Auseinandersetzung mit globa-
len Politik- und Themenfeldern.

111 Entwicklungslinien der Hochschulpolitik

In Deutschland hat lange das humboldtsche Bildungsideal das Selbstver-
standnis wissenschaftlicher Institutionen geprigt. Es umfasst verschiedene
Aspekte, die Thnen sicher auch heute noch vertraut vorkommen: Der Fokus
der Universititen liegt auf der Bildung und nicht auf der Ausbildung zu ei-
nem Beruf. Damit sind sie auf die Bildung autonomer Individuen ausgerich-
tet, die Miindigkeit durch den Gebrauch ihrer Vernunft erlangen. Dazu ge-
héren auch die grundgesetzlich verankerte Freiheit (und Einheit) von Lehre
und Forschung sowie die akademische Freiheit. Letztere ist nach auflen ge-
richtet und beschreibt die Unabhingigkeit der Universititen von Politik und
Wirtschaft. Die nach innen gerichtete Forschungs- und Lehrfreiheit meint
die Freiheit der einzelnen Akteur:innen, Lehrpositionen zu vertreten und
Forschungsfelder frei zu bestimmen sowie die freie Wahl und freie Organisa-
tion der Studienficher. Zudem sollen Universititen die Breite aller Wissen-
schaften anbieten und so Austausch unter den verschiedenen Wissenschaften
ermoglichen.
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Das humboldtsche Ideal der akademischen Freiheit konnte in der Praxis
niemals vollstindig realisiert werden, aber es prigt immer noch die Werte
und berufliche Identitit von Wissenschaftler:innen und entwickelt somit bis
heute eine Wirkmacht.

Eine zentrale Verinderung der Organisationsstruktur deutscher Univer-
sititen, die Einfluss auf die organisationsinterne akademische Freiheit hat-
te, erfolgte als Reaktion auf die Studierendenbewegung der 1960er-Jahre. Bis
dahin gab es die Ordinarienuniversitit, in der alle Macht bei den Ordina-
rien — namlich den Lehrstuhlinhaber:innen — lag, der Mittelbau hatte keine
Stimme. Lehrstuhlinhaber:innen vertraten ihre jeweilige Teildisziplin, die sie
nach eigenem Gutdiinken beforschten, Dekan:innen und Rektor:innen re-
prisentierten und koordinierten lediglich. Als Gegenentwurf dazu wurde die
Gruppenuniversitit eingefiihrt, bei der alle Statusgruppen parititisch an der
Fithrung der Hochschule beteiligt werden sollten, um so diesbeziiglich die
Hochschulen stirker zu demokratisieren.?

In den 1970er-Jahren wurden die Fachhochschulen etabliert, die auf eine
anwendungsorientierte Wissenschaft sowie wissenschaftliche Ausbildung fo-
kussiert sind. Sie besitzen traditionell kein Promotionsrecht. Doch wird das
Promotionsprivileg der Universititen zusehends infrage gestellt. In einigen
Bundeslidndern besitzen Fachhochschulen und Hochschulen fiir Angewandte
Wissenschaften, wie die meisten sich mittlerweile bezeichnen, in forschungs-
starken Feldern bereits das Promotionsrecht.

Die aufleruniversitire Forschungsorganisation Max-Planck-Gesellschaft
wurde bereits 1948 als Nachfolgerin der Kaiser-Wilhelm-Gesellschaft zur
Forderung der Wissenschaften gegriindet. Die bis zu 70 Prozent aus der In-
dustrie finanzierte Fraunhofer-Gesellschaft gibt es seit 1949. Die Helmholtz-
Gemeinschaft Deutscher Forschungszentren sowie die Leibniz-Gemeinschaft
wurden in ihrer heutigen Form in den 1990er-Jahren gegriindet, gehen aber
beide auf iltere Verbiinde zuriick.

Egal in welchem Bereich einer Forschungsinstitution Sie arbeiten: Heute
wird Thr Alltag auch von der einschneidenden Verinderung geprigt, die die
deutsche Hochschullandschaft um die Jahrtausendwende mit einer Abkehr
vom Selbstverstindnis als demokratische Institution hin zur konkurrenzfi-
higen, an Wirtschaftlichkeit und dem Okonomisierungsprinzip orientierten
Akteurin auf dem (inter)nationalen Bildungsmarkt durchlaufen hat. Hiermit
ging und geht intern der Verlust des Einflusses der Gremien akademischer
Selbstverwaltung zugunsten machtvollerer Prisidien und Dekanate einher.



KONFLIKTFELDER IN HOCHSCHULEN UND WISSENSCHAFTSORGANISATIONEN 23

Auch das Verhiltnis zwischen Hochschulen und Ministerien wurde neu
geregelt, zum Beispiel durch das 2007 in Nordrhein-Westfalen in Kraft ge-
tretene Hochschulfreiheitsgesetz. Die Hochschulen bekamen dadurch mehr
Autonomie, indem sie nicht wie bisher eine Doppelnatur als eigenstindi-
ge Korperschaft sowie als staatliche Einrichtung hatten, sondern ginzlich zu
Selbstverwaltungskdrperschaften umgewandelt wurden: Das Personal ist seit-
her der Hochschule zugeordnet und nicht mehr dem Land, was auch heifst,
dass die Berufungen nicht mehr von den zustindigen Ministerien gench-
migt werden missen. Gleichzeitig wurde ein extern besetzter Hochschul-
rat als Steuerungsinstrument eingesetzt. Neben Nordrhein-Westfalen haben
auch andere Bundeslinder zhnliche Anderungen durchlaufen und stirkten
die Prisidien oder setzten Hochschulrite ein. Auch wenn die Hochschulen
dadurch mehr Unabhingigkeit vom Staat bekamen, nehmen Bund und Lin-
der weiterhin unter anderem tiber das Hochschulrahmengesetz des Bundes
und die Landeshochschulgesetze Einfluss.

Verfechter:innen dieses Wandels begriifien die Freiheit der Hochschu-
len, ihre Organisationsform und ihr Profil selbst zu gestalten. Auch kon-
nen Geldgeber:innen aus der Wirtschaft die Hochschulen direke fordern.
Kritiker:innen sehen in der Verinderung vor allem eine Bewegung hin zu
stirkerer Marktabhingigkeit, die Forschung und Lehre nicht freier macht,
sondern stirker an Verwertbarkeit koppelt und somit vor allem »Main-
stream-« und wirtschaftskonforme Forschung und Lehre sowie Grof3projek-
te fordert. Dem Zusammenwirken von Profilbildung und wirtschaftlichem
Zwang fallen unrentable Lehrstithle und Studienginge (u.a. die sogenann-
ten »Orchideen-« oder kleinen Ficher) zum Opfer. Kritiker:innen sehen in
diesem Wandel eine krasse Abkehr vom humboldtschen Bildungsideal. Die-
se Abkehr wurde in der Lehre vor allem durch den Bologna-Prozess abge-
bildet, der einerseits einen einheitlichen europiischen Hochschulraum her-
stellen sollte, andererseits die Beschiftigungsfihigkeit (»Employability«) der
Absolvent:innen zum Ziel hatte. Dies hatte eine stirkere Ausrichtung der Stu-
dienginge an Kriterien des Arbeitsmarktes zur Folge. Die Studienginge sind
nun stirker auf entsprechend zu erwerbende Kompetenzen ausgerichtet.

Die unterschiedlichen Einstellungen diesem Wandel gegeniiber fithren
auch innerhalb der Wissenschaft regelmifig zu Konflikeen.

Der angesehene Professor Herbert Buchner gehort zu den entschlossenen Geg-
nern der Okonomisierung der Hochschule und vertritt seine Haltung auch immer
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wieder in offentlichkeitswirksamer Manier. Die ebenfalls renommierte Rektorin
der Hochschule, Professorin Alina Kranach, ist sehr bemiht, lokale Wirtschafts-
unternehmen als Partner:innen zu gewinnen und so die Finanzierung der Hoch-
schule sicherzustellen. Die o6ffentlichen Auftritte von Herbert Buchner haben
mehrfach schon fir Irritationen unter den moglichen Geldgeber:innen gesorgt.
Das Verhaltnis zwischen beiden ist seit Jahren angespannt.

Die Wandlungen der deutschen Forschungslandschaft, die zu diesen Kon-
flikten Anlass geben, sind nicht unabhingig von globalen bzw. europiischen
Trends zu verstehen.* Sowohl der Bologna-Prozess als auch die Exzellenzini-
tiative und -strategie sind in die europdische Zielsetzung eingebettet, Europa
durch die Investition in Bildung und Forschung zum wettbewerbsfihigsten
und dynamischsten wissensgestiitzten Wirtschaftsraum der Welt zu machen.

Die erste deutsche Exzellenzinitiative wurde 2005/2006 gestartet. Ziel
war die Stirkung des Wissenschaftsstandorts Deutschland. Deutsche Spit-
zenforschung sollte international sichtbarer werden, und die Universititen
sollten ihre Profilbildung vorantreiben, um international konkurrenzfihig zu
sein (= 1.5.2 Internationalisierung). Zu den Instrumenten gehérten die Ex-
zellenzcluster zur Forderung bestimmeer Forschungsschwerpunkee, das Zu-
kunftskonzept, mit dem die Profilbildung einzelner Hochschulen voran-
getricben werden sollte, sowie die Graduiertenschulen zur Férderung von
Promovierenden. Seit 2019 ist als Nachfolgerin die Exzellenzstrategie aufge-
setzt worden, die mit den Instrumenten Exzellenzcluster und Exzellenzuni-
versitit (die aus einzelnen Universititen oder auch Verbiinden bestehen kann)
den Ausbau der internationalen Spitzenstellung deutscher Universitdten auf
dem Forschungs- und Bildungsmarkt verfolgt.

Hand in Hand mit diesen strukturellen Anderungen fand eine Okonomi-
sierung statt. Wihrend die Hochschulfinanzierung in Deutschland traditio-
nell nach dem »Gie8kannenprinzip« erfolgte, um eine einheitliche Qualitit
aller deutschen Universititen zu gewihrleisten, ist die Mittelvergabe mittler-
weile zu einem grof8en Teil an einen Wettbewerb gekoppelt.

Um verschiedene Universititen, aber auch die Fakultiten untereinander
vergleichen zu kdnnen, wurden Kennzahlen’® eingefithrt, die »Output« und Ef-
fizienz von Forschung und Lehre messen sollen. Neben der Anzahl der Studie-
renden/Promovierenden, der Anzahl an Abschliissen, den Studienzeiten, der
Evaluation der Lehre sowie der Menge an Publikationen und Patenten ist der
Umfang der eingeworbenen Drittmittel ein weiterer wichtiger Faktor. Im Sinne



KONFLIKTFELDER IN HOCHSCHULEN UND WISSENSCHAFTSORGANISATIONEN 25

der Exzellenzinitiative und -strategie werden diejenigen Institutionen mit mehr
Mitteln aus dem Landeshaushalt belohnt, die auch viele Drittmittel einwerben
konnten. Das fithrt zu einer sehr ungleichen Verteilung von Finanzmitteln und
sich verschirfendem Konkurrenzkampf zwischen Institutionen und in der Fol-
ge auch intern zwischen Instituten, Fachbereichen, Abteilungen und Lehrstith-
len. Als Fithrungskrifte sind Professor:innen erhéhtem Leistungsdruck ausge-
setzt und die Konkurrenz untereinander steigt (die Leistungslogik spiegelt sich
auch in den Leistungszulagen der W-Besoldung), ein Phinomen, das sich tiber
alle Hierarchiestufen fortsetzt. Der verstirkte Wettbewerb kann die gute Zu-
sammenarbeit von Wissenschaftler:innen fordern oder auch storen.

Eine Folge dieser Entwicklungen kénnte langfristig die Intensivierung der
bereits jetzt beobachtbaren Stratifizierung und Hierarchisierung der Hoch-
schullandschaft in gut finanzierte Exzellenz- und unterfinanzierte Massen-
universititen sein — dhnlich wie in den USA mit den Ivy League Universititen
(Brown, Columbia, Cornell, Dartmouth, Harvard, Princeton, Pennsylvania
und Yale). Die in Deutschland bestehende soziale Ungleichheit im Bildungs-
wesen (z.B. in Hinblick auf soziokulturelle Herkunft, Migrationserfahrung
und/oder »Hautfarbe«) wird dadurch vermudtlich weiter verstirke. Bereits jetzt
gehen Kinder aus Akademiker:innenhaushalten deutlich ofter an Exzellenz-
universititen, mit dem Resultat, dass Kinder von Arbeiter:innen dort noch
weniger reprisentiert sind als im gesamten Hochschulsektor.®

11.2  Organisationsstruktur

Vor dem Hintergrund der Entwicklungen in der Hochschulpolitik bieten
Hochschulen und Forschungseinrichtungen strukturelle Besonderheiten, die
einen Einfluss auf die Entstehung von Konflikten haben kénnen. Es gibt klas-
sische Strukturbereiche und Arbeitsfelder in Hochschulen und Forschungs-
organisationen, in denen sich wiederum typische Konfliktfelder befinden.
Ein wichtiges Strukturmerkmal von Hochschulen ist der Umstand, dass
es sich bei ihnen um dezentral organisierte Expert:innenorganisationen han-
delt. Dies bedeutet, dass die cinzelnen Organisationsteile unterschiedlich
stark miteinander verbunden sind. Traditionell sind Hochschulen in For-
schung, Lehre und Verwaltung geteilt. Forschung und Lehre sind durch die
weitgehende Personalunion der Akteur:innen stark aneinander gekoppelt,
wihrend der Bereich Verwaltung dem gegeniibersteht. Als ein relativ junger
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Bereich kommt der Third Space’” hinzu, der zwischen Verwaltung und For-
schung/Lehre angesiedelt ist. Der Third Space umfasst zum Beispiel Wissen-
schafts- und Qualititsmanagement, Hochschulentwicklungsplanung sowie
Unterstiitzungseinrichtungen zur Drittmittelakquise.

Die Hochschulleitung ist mit vergleichsweise wenig zentraler Steuerungs-
macht ausgestattet (auch wenn es hier in den letzten Jahr(zehnt)en eine Ver-
schiebung hin zu stirkeren Hochschulleitungen gegeben hat). Die Hochschul-
politik definiert zunehmend in Top-down-Verfahren Ziele der Organisation.
Gleichzeitig herrsche die Freiheit von Forschung und Lehre: Professor:innen
haben keine fachlichen Vorgesetzten. Zur Umsetzung richtungsweisender
Entscheidungen ist die Einbindung der Gremien (= 1.2.3 Akademische
Selbstverwaltung) der akademischen Selbstverwaltung notwendig.

In den Bereichen Forschung und Lehre wird Fithrungspersonal vor allem
aufgrund seiner wissenschaftlichen Expertise ausgewihlt, andere Kompeten-
zen (z. B. Fiihrungskompetenzen und Selbststeuerung) spielen meist nur eine
untergeordnete Rolle. Die Akzeptanz von Akteur:innen in ihren (Fihrungs-)
Rollen ist direkt an ihren Expert:innenstatus gekoppelt.

In aufleruniversitiren Forschungsinstitutionen ist die Situation etwas an-
ders, da dort zwar auch eine Trennung in Wissenschaft/Forschung und Admi-
nistration sowie ein Third Space existiert, aber die verschiedenen Leitungsebe-
nen dort oft besser definiert und mit klareren Leitungsbefugnissen ausgestattet
sind. Lehre findet fast ausschliefllich in Kooperation mit Universititen statt.
Die Akteur:innen haben hier organisationelle Doppelzugehérigkeiten.

Die Bereiche Forschung, Lehre und Administration sind von sehr unter-
schiedlichen Organisationslogiken geprigt. Der Bereich Forschung zeichnet
sich durch schwache Standardisierung, komplexe Arbeitsinhalte und hohe
Autonomie der Expert:innen aus. Forschungsinhaltiche Vorgaben kann die
Hochschulleitung den Professor:innen so gut wie nicht machen. Im Rah-
men der New Governance der Hochschulen haben aber wichtige Verinde-
rungen stattgefunden, wie zum Beispiel die Umstellung von der C-Besoldung
von Professor:innen, die einen festen Betrag je nach Eingruppierung und Al-
ter vorsah (aufsteigende Grundgehilter), auf die W-Besoldung, die ein ver-
gleichsweise niedriges und fixes Grundgehalt mit Leistungszulagen erginzt.
Die Leistungszulagen sind an Zielvereinbarungen gekniipft, iiber die die
Hochschulleitung auf die Arbeit der Professor:innen Einfluss nehmen kann.®

Die Ausgestaltung und strategische Ausrichtung der einzelnen Fachberei-
che, Lehrstiihle und/oder Arbeitsgruppen ist stark vom Wissen und den Fi-



KONFLIKTFELDER IN HOCHSCHULEN UND WISSENSCHAFTSORGANISATIONEN 27

higkeiten der Professor:innen und Gruppenleitungen, aber auch denen des
dort beschiftigten wissenschaftlichen Personals abhingig. Der Umgang mit
unvorhersehbaren und uneindeutigen Situationen und nicht aufzulésenden
Ambivalenzen gehort zum Tagesgeschift. Komplexitit, Innovation, Flexibili-
tit und Kreativitit haben einen hohen Stellenwert. Abliufe sind nur zu einem
geringen Grad formalisiert, und die Zusammenarbeit einzelner Akteur:innen
folgt hdufig dem Prinzip der Selbstorganisation. Die Forschungsarbeit ist oft
wenig planbar (zugleich wird eine Planbarkeit durch die Projektfinanzierung
gefordert). Die bestehende, starre formale Hierarchie und die damit verbun-
denen Abhingigkeiten werden hiufig verleugnet und stehen im Widerspruch
zum Prinzip des gleichberechtigten wissenschaftlichen Austauschs tiber Hie-
rarchiegrenzen hinweg und zur Idee der Forschungsfreiheit — ein Umstand,
der zu einem andauernden Konfliktherd fiihrt.

Dr.Katharina Falk ist Postdoktorandin in der Arbeitsgruppe von Professorin Anna
Kieselborn. Anna beschaftigt Katharina auf einer Projektstelle, die sie Giber einen
Antrageingeworben hat. Ungefahrin der Mitte des Projektzeitraums stof3t Katha-
rina auf eine aufregende, neue Spur, die sie unbedingt mit Wissenschaftler:innen
einer anderen Forschungsgruppe verfolgen will, die sie aber vom beantragten
Projekt deutlich wegflihrt. Zunehmend kommt es zu Auseinandersetzungen mit
Anna, die auf den Projektfokus pocht, wahrend Katharina auf ihrem Recht auf
freie Forschung besteht.

Der Lehrbetrieb ist in seinen Rahmenbedingungen und Abldufen formali-
sierter und damit planbarer, aber in den Inhalten und der individuellen Aus-
gestaltung durchaus dynamisch und den Aushandlungsprozessen zwischen
Lehrenden und Lernenden sowie den Lehrenden untereinander unterworfen.
Demgegeniiber weist der Bereich Verwaltung einen sehr hohen Formali-
sierungsgrad auf. Er ist hierarchisch organisiert, und die Beteiligten sind wei-
sungsgebunden. Die genutzten Routinen und Abliufe sind standardisiert, und
die Prozesse miissen rechtskonform sein. In allen Steuerungsprozessen miissen
sich die akademische Selbstverwaltung mit professoralem Fiihrungsprinzip
und die hierarchisch aufgebaute Verwaltungsorganisation mit zentralen und
spezifischen Abteilungen mit klarer Weisungsbefugnis sowie Biirokratie und
Kultur des 6ffentlichen Dienstes permanent miteinander auseinandersetzen.
Je nachdem, in welchem Bereich Sie arbeiten, werden Sie mit entspre-

chenden Kompetenzen und Werten ausgestattet bzw. aufgrund dieser ein-



28 KONFLIKTMANAGEMENT

gestellt worden sein und diese dort weiterentwickeln. In Konflikten mit Be-
teiligten aus verschiedenen Bereichen werden Sie hiufig feststellen, dass die
unterschiedlichen Logiken, Werte und Kompetenzfokussierungen eine nicht
unerhebliche Rolle in der Konfliktdynamik spielen.

Der junge Arbeitsgruppenleiter Dr.Falko Schreiner setzt sich sehr fir die Ver-
tragsverlangerung seiner Mitarbeiterin Dr.Julia Kreiderer ein. Julia spielt eine
zentrale Rolle fiir seine Forschung, aber bisher konnte Falko fir sie keine Ent-
fristung erreichen. Immer wieder findet er — kurzfristig — Geld, um Julias Ver-
trag zu verlangern. Martina Knauss ist die zustandige Personalsachbearbeiterin
in der Verwaltung. Falko ist regelmalig frustriert tiber die Langsamkeit, mit der
Martina die Vertragsverlangerungen umsetzt, und wirft ihr vor, die prekare Lage
von Julia nicht zu berticksichtigen. Martina fihlt sich zu Unrecht kritisiert, da sie
angehalten ist, alle Anliegen in der Reihenfolge zu bearbeiten, in der sie einge-
hen. Wiederholt hat sie Falko darauf hingewiesen, seine Unterlagen friihzeitiger
einzureichen.

Der Third Space befindet sich als »dritte Kraft« zwischen Verwaltung und
akademischem Bereich. Hier muss die Fihigkeit zu kritisch-wissenschaftli-
chem Denken mit verwaltungskonformem Handeln verbunden werden. Ei-
gene Traditionen und definierte Rollenbilder gibt es im Third Space als jun-
gem Bereich nicht oder nur wenig. Viele Aufgabenfelder sind undefiniert und
miissen noch gestaltet werden. Gleichzeitig ist der Third Space oft in Organi-
sationsentwicklungsprozesse eingebunden und mit deren Umsetzung beauf-
tragt. Dadurch entstehen vielfach Irritationen mit den etablierten Bereichen.

Eine besondere Stellung, aus der sich auch besondere Konfliktlagen erge-
ben, kommt den Interessenvertretungen und Beauftragten zu.” Ihr Auftrag ist
es, die Interessen bestimmter (Beschiftigten-) Gruppen und der Studierenden
gegeniiber der Dienststelle (Hochschule, Institut) zu vertreten. Schon in die-
sem Auftrag ist das Konfliktpotenzial angelegt.

Professor Jorg Kischbloom mochte die Stelle fiir eine Technische Assistenz neu
besetzen. Wohl wissend, wie anspruchsvoll die Stelle ist, gibt er eine detaillierte
Stellenbeschreibung an die Personalstelle, um eine moglichst hohe Eingruppie-
rung zu erreichen und damit die Attraktivitat fir potenzielle Kandidat:innen zu
erhohen. Die Personalstelle kommt trotz der vielen Details zu einer Eingruppie-
rung in eine Entgeltgruppe, die Jorg eigentlich nicht akzeptieren will. Die Stellen-
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ausschreibung mit der Entgeltgruppe geht an den Personalrat, der die niedrige
Entgeltgruppe ablehnt. Jorg versucht die Personalstelle zu tiberzeugen, aber er er-
reicht nichts. Die Stellenausschreibung geht nochmals und unverandert an den
Personalrat, der wiederum begriindet ablehnt. Jorg verliert die Geduld und ldsst
die Stelle in der vorliegenden Form ausschreiben. Nach dem Auswahlverfahren
landet der Vorgang im Rahmen der Mitbestimmung wieder beim Personalrat. Die-
ser stimmt der Einstellung zu, lehnt aber die niedrige Entgeltgruppe mit dem Ver-
weis auf die Ablehnung des Ausschreibungstextes ab. Trotz verschiedener Bemu-
hungen wird keine Einigung gefunden. Das Einstellungsverfahren zieht sich hin.

Der Personalrat als Vertretung der Arbeitnehmer:innenseite und die Perso-
nalstelle als Vertretung der Arbeitgeber:innenseite treten in diesem Beispiel
als Gegenspieler:innen auf, auch wenn die Personalvertretungsgesetze eine
vertrauensvolle Zusammenarbeit vorsehen. Der Personalrat méchte eine an-
gemessene Bezahlung durchsetzen. Die Personalstelle verweist auf die Ein-
gruppierungsvorschriften und spart — nebenbei bemerkt — Personalkosten ein.
Professor Kischbloom ist nicht der formale Arbeitgeber (das ist die Univer-
sitit) und hat nur einen begrenzten Einfluss auf das Verfahren. Er gerit zwi-
schen die Fronten und ist eigentlich auf die Mitwirkung beider Parteien im
Einstellungsverfahren angewiesen. Zugleich ist fiir ihn ein schnelles und er-
folgreiches Einstellungsverfahren wichtig, da sich bei ihm im Labor die Arbeit
hauft. Nun besteht die Gefahr, dass die Universitdt den Vorgang abbricht und
er mit leeren Hinden dasteht. Die Person, die sich auf die Stelle beworben
hat, ist ebenfalls in dem Konflikt gefangen und unter Umstinden eigenen
Ambivalenzen ausgesetzt. Eine bessere Bezahlung macht die Stelle attraktiver,
aber vielleicht nicht um den Preis eines gescheiterten Einstellungsverfahrens.

Tipp FUR FUHRUNGSKRAFTE: Zur Pravention von Konflikten, die dhnlich ge-
lagert sind wie im Beispiel oben, kann es sich fir Sie lohnen, im Vorhinein
die Interessen und Handlungsspielraume der beteiligten Vertretungen und
Verwaltungsakteur:innen zu erkunden. Was wissen Sie Uber die rechtlichen
Vorgaben, Leitlinien und Prozeduren? Auf welcher Grundlage/nach welcher
Logik treffen die Beteiligten ihre Entscheidungen? Welche roten Linien kon-
nen/wollen die Akteur:innen nicht tibertreten? Informelle Gesprache konnen
eine gute Vorbereitung fiir anstehende Verfahren sein. Selbstverstandlich
hilft Ihnen diese Strategie auch im Umgang mit den Interessenvertretungen.



