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Die Betreuer von Doktoranden haben selbst alle einmal eine Promotion abgeschlossen.
Dennoch fallt es ihnen oft schwer zu verstehen und einzuschatzen, welche Unter-
stiitzung Promovierende bendétigen, um ihre wissenschaftliche Arbeit erfolgreich
durchzufihren. In einer Befragung von 251 Promovierenden an Graduiertenschulen zeigte

sich, dass viele Doktoranden sich von ihren FUhrungskraften neben der fachlichen Unter-

stutzung explizit eine strukturierende Unterstutzung und klare Rahmensetzung erhoffen.

Die individuelle Gestaltung dieses FUuhrungsrahmens sollte in FUhrungskraftetrainings an

Universitaten thematisiert werden.

S eit Beginn des Jahrhunderts ist die An-
zahl wissenschaftlicher Nachwuchs-
krifte (ab Promotion) im Vergleich zur
Anzahl der Professuren tiberproportional
gewachsen. So nahm der wissenschaftli-
che Nachwuchs seit 2000 um 76 Prozent
zu, wohingegen die Zahl der Professoren
sich nur um 21 Prozent erhshte (Konsor-
tium Bundesbericht Wissenschaftlicher
Nachwuchs 2017). Diese Entwicklung ist
unter anderem auf die ebenfalls deutli-
che Erhéhung an Drittmittelforschung in
diesem Zeitraum zuriickzufiihren. Eine
Folge davon ist, dass Professoren heute
mehr Promovierende disziplinarisch und
fachlich fithren und diese inhaltlich be-
treuen miissen. Zugleich wird je nach
Fach auch der akademische Mittelbau in
die Betreuung mit einbezogen.
Wihrend in Unternehmen Fiih-
rungskrifte in der Regel verschiede-
ne PersonalentwicklungsmafSnahmen
durchlaufen, bevor sie eine Fiihrungspo-
sition einnehmen, ist es in der Wissen-
schaft meist iiblich, dass Wissenschaftler
ohne vorherige Qualifikation Fithrungs-
aufgaben tibernehmen. Wissenschaftli-
che Mitarbeiter zu fithren und in ihrer
Forschungstitigkeit zu betreuen, wird

an Hochschulen kaum erlernt. Zwar
nimmt die Zahl der Weiterbildungen an
den Universititen zum Thema Fithrung
fiir Professoren und Nachwuchswissen-
schaftler aktuell zu, doch werden solche
Kurse nur von einer Minderheit der
Fihrungskrifte gebucht. Diejenigen,
die sie besuchen, geben in der Regel an,
zuvor kein anderes Fiihrungsseminar
besucht zu haben. Dies spiegelt zumin-
dest unsere Erfahrung als Seminarleiter
von Fithrungstrainings an deutschen
Universititen wider. Da die meisten
Professorinnen und Professoren und
Nachwuchsgruppenleiter auf ihrem
Karriereweg die Universitit nie verlas-
sen, fuf$t ihre Vorstellung von guter oder
schlechter Fithrung in der Wissenschaft
im Wesentlichen auf der Beobachtung
ehemaliger Vorgesetzter als Rollenmo-
delle. Hiufig wird der Wunsch geiu-
ert, selbst auf keinen Fall so fithren zu
wollen, wie die frither erlebte Fiihrungs-
kraft. In der Studie von Schmidt und
Richter (2009), bei der Hochschulmit-
arbeitende den Fiithrungsstil ihrer vorge-
setzten Professorinnen und Professoren
einschitzen sollten, beschrieben viele
ein negatives Fiihrungsbild.
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Fluhrung zwischen Férdern
und Fordern

Die wissenschaftlichen Fithrungskrifte
selbst sprechen oft von einer schwierigen
Balance zwischen dem Wunsch, den Mit-
arbeitenden die Freiheit einzuriumen,
sich wissenschaftlich eigenstindig zu
entwickeln, und zugleich der Ausiibung
von geniigend Kontrolle, um gute wis-
senschaftliche Ergebnisse sicherzustellen
(Bronner/Frohnen 2018). Diese Beob-
achtung stiitzt sich auf Antworten von
iiber 300 Professoren und Nachwuchs-
gruppenleitern aus Fithrungstrainings.
Zur Verdeutlichung seien hier zwei Zi-
tate von Teilnehmern solcher Trainings
angefiihrt, die sich vor der Veranstaltung
schriftlich zu ihren Fithrungsherausfor-
derungen duflerten: ,,lch michte einen
respektvollen, aber effizienten Fiihrungs-
stil etablieren. Zum einen gegeniiber den
Doktoranden: welche Aufgaben dibertrage
ich, wie stark gebe ich Dinge vor, wie for-
dere ich? Wie viel freundschaftliche Nihe
oder professionelle Distanz vertrigr die
Fiihrungsrolle?” Verkiirzt driicke es ein

Da die meisten
Professorinnen

und Professoren
und Nachwuchs-
gruppenleiter auf
ihrem Karriereweg
die Universitat nie
verlassen, fuf3t

ihre Vorstellung
von guter oder
schlechter Fuhrung
in der Wissenschaft
im Wesentlichen auf
der Beobachtung
ehemaliger
Vorgesetzter als
Rollenmodelle.

anderer Teilnehmer so aus: ,, Wie kriege
ich eine gute Balance zwischen ,Fordern
und Fordern* hin?“

Es zeigt sich eine erhebliche Un-
sicherheit darin, welches Maf$ an Kon-
trolle und Forderung angemessen ist.

Insgesamt gibt es bisher nur we-
nige Forschungsarbeiten zum Thema
Fihrung in der Wissenschaft und kaum
konkrete Fithrungsansitze, die speziell
fur die Wissenschaft konzipiert wurden
(Bockstiegel/Bockstiegel 2015).

Die meisten Studien zur Fiihrung
in der Wissenschaft fokussieren auf
Fiihrungsaspekte,
die als besonders wirksam beschrieben
werden (zum Beispiel Braun, Peus, Weis-
weiler, Frey 2013). Der transformatio-
nale Ansatz beruht auf vier Elementen,
tiber die Mitarbeitende angeregt werden,
freiwillig mehr als die geforderte Leis-
tung zu erbringen. Diese Elemente sind
a) das Aufzeigen einer inspirierenden Vi-
sion, b) die intellektuelle Anregung und
Forderung jedes Mitarbeitenden, ¢) die
individuelle Unterstiitzung und Weiter-
entwicklung der Gefiihrten und d) das
Handeln als Vorbild und das Vorleben
postulierter Werte. Trotz aller Kritik ist
diese Theorie heute sicherlich die am
meisten verbreitete Fiihrungstheorie.
Studien zeigen, dass in der Wissenschaft
ein als transformational beschriebener
Fihrungsstil zu mehr Zufriedenheit
und mittelfristig zu einem erhéhten Pu-
blikationsoutput im Team fithren kann
(Braun et al. 2013).

Bryman (2007) beschreibt wei-
terhin die aktive Ausgestaltung des
Fithrungsrahmens, zum Beispiel das
Fordern einer unterstiiczenden Koope-
rationsumgebung und die Schaffung
von Méglichkeiten zum offenen wis-
senschaftlichen Austausch als wesent-
lich fiir wirksame Fiihrung.

transformationale

Ergebnisse einer Onlinestudie

Um besser zu verstehen, inwiefern Pro-
movierende in ihrer Qualifizierungsphase
von Fithrung profitieren beziechungswei-
se welches Verhalten sie voranbringt oder
behindert, wurden im Frithjahr 2019 in
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einer Online-Studie 251 Promovierende
an universitiren Graduiertenschulen zu
der in ihrem Forschungsbereich wahrge-
nommenen Fiihrung befragt.

Ziel der Studie war es, ein Ver-
stindnis dariiber zu erlangen, wie
Mitarbeiterfithrung von Doktoranden
erlebt wird. Dasich in der Promotions-
phase unter anderem entscheidet, ob
man langfristig einen wissenschaftli-
chen Karriereweg einschlagen wird oder
sich von der Wissenschaft abwendet, ist
von Interesse zu verstehen, inwieweit
das Fiihrungsverhalten die Promovie-
renden in dieser Phase beeinflusst.

Die Ergebnisse spiegeln den
wahrgenommenen Fiithrungsalltag an
Universititen wider und zeigen, dass
Promovierende sehr konkrete Vorstel-
lungen davon haben, inwieweit und in
welchem Bereich sie anders oder mehr
gefiihrt werden mochten. Im Folgenden
werden wesentliche FErkenntnisse der
Studie dargestellt. Dabei beziehen sich
die Antworten beziiglich der Fithrungs-
krifte zu {iber 70 Prozent auf betreuende
Professorinnen und Professoren und zu
knapp 30 Prozent auf wissenschaftliche
NachwuchsgruppenleiterInnen und fort-
geschrittene Postdocs. Im Antwortver-
halten der Promovierenden zeigten sich
dabei keine Unterschiede beziiglich des
formalen Status der betreuenden Person.

Zufriedenheit der
Promovierenden

Insgesamt unterscheidet sich bei den
Doktoranden die Zufriedenheit mit
ihrer Promotionstitigkeit unabhingig
von Alter oder Geschlecht erheblich (sie-
he Abbildung 1). Einige Promovierende
sind sehr zufrieden mit ihrer Promoti-
onstitigkeit (7 Prozent), andere duflern
sich als {iberaus unzufrieden (8 Prozent).
Bezogen auf die Zufriedenheit mit ihrer
Betreuung fillt die Einschitzung extre-
mer aus und es zeigte sich hiufiger eine
sehr starke Unzufriedenheit (16 Pro-
zent), aber auch hiufiger eine sehr grofe
Zufriedenheit (13 Prozent).

Betrachtet man die Griinde fiir
eine jeweils hohe oder geringe Zufrie-
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Zufriedenheit mit der Promotionsbetreuung (n = 251)

m eher unzufrieden
m teils/teils
m eher zufrieden

m sehr zufrieden

sehr unzufrieden

Zufriedenheit mit der Promotionstatigkeit (n = 251)

sehr unzufrieden
m eher unzufrieden
m teils/teils
| cher zufrieden

m sehr zufrieden

Abb. 1: Zufriedenheit der Promovierenden

denheit mit der Promotionstitigkeit,
zeigt sich, dass der Grad der Zufrie-
denheit deutlich hoher ausfillt, wenn
die Promovierenden im letzten halben
Jahr ihre gesetzten Promotionsziele er-
reichen konnten. Daneben scheint, wie
andere Studien bereits zeigen konnten,
auch der wissenschaftliche Austausch
mit Kollegen und die wahrgenomme-
ne Unterstiitzung durch die Fiihrungs-
kraft zu einer héheren Zufriedenheit zu
fithren (perceived supervisory support,
siche Kottke/Sharafinski 1988). Wenn
die Promovierenden den FEindruck
haben, dass die Fiihrungskraft ihren
wissenschaftlichen Beitrag wertschitzt
und sich um ihr Wohlbefinden kiim-
mert, wirkt sich dies positiv auf die Be-
wertung ihrer Arbeitsplatzsituation aus.

Die transformationale Fiithrung
weist in dieser Studie nur einen un-
bedeutenden Zusammenhang mit der

Zufriedenheit auf. Andere Faktoren wie
die Hiufigkeit von Treffen mit der Fiih-
rungskraft, die beispielsweise in der Be-
fragung von Leibniz PhD-Studierenden
als relevant angesehen wurden (Arcudie
et al. 2019), spielen keine bedeutende
Rolle beziiglich der Zufriedenheit.
Neben diesen Faktoren, die dem
Umfeld zuzurechnen sind, scheint das
Selbstbild der Doktoranden und auch
ihre Selbsteinschitzung einen erhebli-
chen Einfluss auf ihre Zufriedenheit und
ihre wissenschaftliche Zielerreichung zu
haben. Vor allem dem psychologischen
Empowerment, was einem hohen Maf$
an Bedeutungs-, Kompetenz-, Selbst-
bestimmungs- und Einflusserleben
entspricht (Spreitzer 1995), kommt in
Hinblick auf die Zufriedenheit mit der
Promotionstitigkeit eine grofle Bedeu-
tung zu. Promovierende, die sich beziig-
lich ihrer Promotion in der steuernden

Position und damit als ,Herr oder Frau
der Lage® erleben, weisen einen hoheren
Zufriedenheitsgrad auf. Ahnliches gilc
fiir die Selbstwirksamkeitserwartung der
Promovierenden. Wer hier hohe Werte
aufweist, ist auch zufriedener mit seiner
Promotionstitigkeit.

Erreichung der Promotionsziele

Ahnlich zu der Zufriedenheit zeigt sich
beziiglich der selbst eingeschitzten wis-
senschaftlichen Zielerreichung weder in
Bezug auf die transformationale Fithrung
noch mit Blick auf die Hiufigkeit von
Treffen cin bedeutsamer Zusammenhang.
Von den Umfeldfaktoren zeigt nur die
allgemein wahrgenommene Unterstiit-
zung durch die Fiihrungskraft (Perceived
Supervisor Support) einen gewissen Zu-
sammenhang mit der Zielerreichung. Im
Vergleich kommt der Selbstwirksamkeits-

Tabelle 1: Darstellung der jeweils drei haufigsten Nennungen von Hindernissen und von Unterstutzungsfaktoren

bei der Zielerreichung

Was hat bei der Zielerreichung geholfen?

(insg. 372 Nennungen)

1. Personliche Eigenschaften des Doktoranden

(106 Nennungen)

2. Projektmanagement/Setzen von Deadlines

(83 Nennungen)

3. Austausch mit Kollegen
(69 Nennungen)

(insg. 88 Nennungen)

(28 Nennungen)

(27 Nennungen)

Welche Faktoren verhindern die Zielerreichung?

1. Verhaltensweisen/Charakter der Fiihrungskraft

2. Arbeitsbedingungen/dissertationsfremde Aufgaben

3. Spannungen im Team

(7 Nennungen)
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Tabelle 2: Darstellung der jeweils drei haufigsten Nennungen der erlebten und der erwlnschten Unterstutzung
bei Zielerreichung durch die betreuende FUhrungskraft

Womit unterstitzt der Promotionsbetreuer

die Zielerreichung? (insg. 336 Nennungen)

1. Fachliche, inhaltliche Unterstitzung

(147 Nennungen)

2. Personliche, beziehungsorientiere Unterstiitzung

(37 Nennungen)

3. Erreichbarkeit/regelméBige Treffen

(30 Nennungen)

In welchen Bereichen besteht der Wunsch
nach mehr Unterstitzung? (insg. 432 Nennungen)

1. Strukturierende Unterstiitzung bei Zielsetzung,
Meilensteinplanung

(103 Nennungen)

2. Fachliche, inhaltliche Unterstiitzung
(93 Nennungen)

3. Personliche, beziehungsorientierte Unterstiitzung

(40 Nennungen)

erwartung der Promovenden als perso-
nenbezogenem Faktor aber eine weitaus
héhere Bedeutung zu.

Die Relevanz der personenbezoge-
nen Faktoren beziiglich der eingeschitzten
Zielerreichung zeigt sich auch in den Ant-
worten auf die offenen Fragen, was den
Promovierenden bei ihrer Zielerreichung
geholfen habe und welche Faktoren ihre
Zielerreichung verhindern wiirden.

In Tabelle 1 sind jeweils die drei
am hiufigsten genannten Aussagen dar-
gestellt.

a) Unterstiitzungsfaktoren
bei der Zielerreichung

Die inhaltsanalytische Auswertung der
Antworten zeigt, dass die meisten Pro-
movierenden anstelle von Umfeldfakto-
ren personliche Eigenschaften und Fi-
higkeiten wie ihr Durchhaltevermégen,
ihren Fleiff oder ihre Eigenstindigkeit
als Ursache fiir die Zielerreichung an-
sechen. Sie schreiben sich ihren Erfolg
also zu groflen Teilen selbst zu. So ant-
wortet ein Doktorand auf die Frage,
was ihm geniitzt habe: ,Meine eigene
Hartnéickigkeit und das Erinnern mei-
ner Ziele sowie das Abgrenzen gegeniiber
neuer Ideen meines Betreuers "

Daneben fanden ein klares Pro-
jektmanagement, das Setzen von Dead-
lines, aber auch der Austausch mit Kol-
legen hiufiger Erwihnung. Eindeutig
seltener wurde der positive Einfluss der
Fiithrungskraft in Form von Austausch,
Absprachen, Erwartungsformulierung
oder durch einen spiirbaren Druck mit
Blick auf die Zielerreichung genannt.

b) Hindernisse bei der
Zielerreichung

Auf diese Frage antworteten vergleichs-
weise wenig Promovierende, da sie nur
dann erhoben wurde, wenn sie angaben,
dass in ihrem Umfeld hinderliche Fakto-
ren bestiinden. Hier werden zu gleichen
Teilen Verhaltensweisen beziehungswei-
se der Charakter der Fithrungskraft und
Arbeitsbedingungen (zum Beispiel dis-
sertationsfremde Tidtigkeiten wie Lehr-
verpflichtungen,  Industricauftrige)
benannt. Beziiglich der Fithrung wird
vor allem eine fehlende Transparenz
und Klarheit, eine mangelnde Unter-
stiitzung und iiberwiegend negatives
Feedback beklagt. Ein Doktorand be-
schreibt die Hindernisse so: ,, Wenig tat-
sdchlicher Input und Hilfestellung, wenig
strategische Gespriiche. Oft geht es nur um
das Uberleben (vor dem Chef gut daste-
hen, die nichste Deadline irgendwie er-
fiillen). “ Andere erldutern: ,, Da ich meine
Aufgaben kompetent erledige, nutzt mich
meine betreuende Professorin aus, indem
sie mir alle maglichen Aufgaben zuteilt
(Organisation, Sekretariat, Lebre, ...)."
»Unstrukturiertes  Projektmanagement
seitens des Professors, hiufig kurzfristige
Unterbrechung durch andere Aufgaben.

Welche Unterstitzung
wiinschen sich Promovierende?

Um zu verstehen, welche Art der Unter-
stlitzung Promovierende in Hinblick
auf ihre Betreuer erleben und welche sie
sich wiinschen, wurde offen nach deren
Einschitzung gefragt (siche Tabelle 2).

a) Unterstiitzende Mafinahmen der
Fiihrungskraft bei Zielerreichung
Die Unterstiiczungsleistung des Pro-
motionsbetreuers wird wesentlich im
fachlich inhaltlichen Bereich gesehen
und weniger in der personlichen bezie-
hungsorientierten Unterstiitzung durch
Ermutigungen, interessiertes Nachfra-
gen, Anerkennung oder Erreichbarkeit.
Diese Beschreibungen sind insofern re-
levant, da zwar das Setzen von Dead-
lines und andere Projektsteuerungs-
moglichkeiten fiir die Zielerreichung
als hilfreich genannt werden (siche
Tabelle 1), jedoch kaum beschrieben
wird, dass die betreuende Fithrungs-
kraft hierbei unterstiitzt. Hier zwei
Beispiele der Unterstiitzungsleistungen:
»Sie unterstiitzt mich mit Vorschligen fiir
interessante Meetings, bespricht neue Pu-
blikationen, bezieht mich ein im Kontakt
mit den internationalen Kollaborations-
partnern, gibt Verantwortung ab in Bezug
auf Organisation, Lehre, Manuskriptvor-
bereitung und lisst mich Antragsschrei-
ben diben. * ,fachliche Kompetenz — gute
Ideen/Anregungen — gerechtfertigte Kritik
— hilft mir ,den Wald vor lauter Biumen®
noch zu sehen.

b) Bereiche, in denen mehr Unter-
stiitzung gewiinscht wird

Die Anzahl der Nennungen zeigt, dass
sich die Promovierenden vor allem
mehr Unterstiitzung im Bereich des
Projektmanagements wiinschen, unter
anderem bei der Zielsetzung, Priorisie-
rung und Meilensteinplanung. Obwohl
bereits viele Promovierende angeben,
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inhaltlich-fachliche Unterstiitzung von
ihren wissenschaftlichen Fithrungskrif-
ten zu erhalten, gab es auch in diesem
Bereich relativ viele Nennungen, die
sich diese Unterstiitzung wiinschen.
Folgende Zitate verdeutlichen diese
Anliegen: ,,Strukturierung und Fokusset-
zung des Projekts, Setzen von mittel- bis
langfristigen Projekizielen. , Konkrete
Priorititen, Deadlines, Zwischenziele.
Diese Entscheidungen treffe ich zurzeir
kompletr eigenstiindig und fiible mich
mittlerweile auch wohl dabei. In der
Anfangszeit (erste 12-16 Monate meiner
Promotion) hiitte ich mir hier aber mehr
Inpur gewiinsche.

Was bedeuten die Ergebnisse
fur die Fiihrungspraxis an
Universitaten?

Inwiefern profitieren die Promovieren-
den von ihren betreuenden Fithrungs-
kriften? Die Doktoranden schreiben ei-
nen groflen Teil ihres wissenschaftlichen
Erfolgs personlichen Eigenschaften zu
und einer gelungenen Strukturierung
ihrer Arbeit, beispielsweise durch das
Setzen von Deadlines.
Hinderungsgriinde fiir ihr Voran-
kommen sehen sie eher auflerhalb ihrer
Person, entweder in blockierenden Ver-
haltensweisen durch ihre Fihrungskrif-
te oder in Arbeitsbedingungen, die die
Fortsetzung ihrer Dissertation vereiteln.
Es ist denkbar, dass es sich bei die-
ser persdnlichen Erfolgsbewertung um
selbstwertdienliche  Zuschreibungen
handelt. In der quantitativen Analyse
zeigt sich, dass die Selbstwirksamkeits-
erwartungen bei den Personen, die ihre
Ziele erreicht haben, besonders hoch
sind. Moglicherweise spielen perso-
nenbezogene Faktoren wie Disziplin,
Eigeninitiative oder auch Fleif§ aber
auch eine herausragende Rolle bei der
Erreichung der Promotionsziele, und
zwar relativ unabhingig vom Promo-
tionsumfeld oder der fachlichen Exper-
tise der Promovierenden. Dies wiirde
bedeuten, dass bei der Personalauswahl
fiir Promotionsstellen diese Grofden
mehr beriicksichtigt werden sollten.

Bisher erfolgt die Unterstiitzung
durch ihre Betreuer vorwiegend fach-
lich. Dies wird als gut befunden und
auch weiterhin gewiinscht. Allerdings
wird bei den Erwartungen an die Be-
treuenden erstaunlich hiufig darauf ab-
gehoben, dass Fuhrungskrifte sie auch
durch strukturierende Maf$nahmen wie
die Setzung von Zielen enger fiihren
sollen.

Dies ist insofern interessant, da es
das ausspricht, was implizit viele (neu-
berufene) Professoren spiiren, nimlich
dass Doktoranden zumindest in der
Anfangsphase ihrer wissenschaftlichen
Laufbahn mehr Unterstiitzung von
ihnen erwarten. Beztiglich fachlicher,
inhaltlicher Fragen fiihlen sich die Be-
treuenden meist sicher und kénnen
hiufig gut reagieren. Auch hier mag in
einzelnen Fillen Nachbesserungsbedarf
bestehen, aber insgesamt bewerten die
Promovierenden sich als ausreichend
unterstiitzt. Anders sieht es beztiglich
der strukturellen Hilfestellung aus. Die-
se wird von vielen nicht als Kontrolle,
sondern als eine Hilfe erlebt. Vermut-
lich bieten viele Betreuende hier zu
wenig strukturelle Hilfestellung, da sie
ihre ,Schiitzlinge® nicht bevormunden
mochten oder auch glauben, die struk-
turierende Arbeit miisse ein Doktorand
selbststindig leisten konnen.

Basiselemente fir Fihrungs-
trainings in der Wissenschaft

Die Arbeitsgruppe um Professorin
Claudia Peus an der Technischen Uni-
versitit Miinchen und das Center of
Leadership and People Management an
der Ludwig-Maximilian-Universitit in
Miinchen weisen darauf hin, dass Fiih-
rungskrifteentwicklung in der Wissen-
schaft evidenzbasiert gestaltet werden
sollte, um somit Fithrungskompetenzen
aufzubauen und zu stirken, die fiir Fiih-
rung in der Wissenschaft relevant sind.

Sich hierbei auf den transforma-
tionalen Fiihrungsansatz zu stiitzen, ist
sicher sinnvoll, da er sich, wenn auch
nicht in dieser Studie, wiederholt als
einflussreich gezeigt hat. Es ist allerdings
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ein ,sehr michtiger* und komplexer
Ansatz fiir ein Fithrungskriftetraining.
Es zeigte sich in anderen Kontexten als
der Wissenschaft verschiedentlich, dass
es zudem nur bis zu einem gewissen
Grad moglich ist, transformationale
Fithrung zu erlernen.

Nachdem wissenschaftliche Fiih-
rungskrifte bis dato tiberhaupt keine
Fithrungstrainingserfahrung  haben,
kann es sinnvoll sein, diesen zunichst
zwei Basiselemente wirksamer Fithrung
nahezubringen und darauf aufbauend
bei umfangreicheren Fiithrungspro-
grammen den transformationalen An-
satz einzufithren. So kénnen zunichst
folgende Aspekte gestirkt werden:

Basiselement 1:
Den Fuihrungsrahmen setzen

Promovierende wissenschaftlich zu
betreuen, heiflit auch sich zu trauen,
»opielregeln® zu vereinbaren, explizit
Rollenerwartungen zu formulieren,
Verantwortlichkeiten und Zielgréf3en
zu definieren und sich um deren Ein-

Konkrete Prioritaten,
Deadlines, Zwischen-
ziele. Diese
Entscheidungen
treffe ich zurzeit
komplett
eigenstandig

und flihle mich
mittlerweile auch
wohl dabei. In der
Anfangszeit (erste
12-16 Monate meiner
Promotion) hatte ich
mir hier aber mehr
Input gewunscht.
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haltung zu kiimmern. Hierbei geht es
nicht um eine Bevormundung, sondern
darum, Orientierung zu geben, Ver-
trauen zu schaffen und ein Gefiihl der
Sicherheit zu vermitteln. Wie eng der
Rahmen gesteckt wird und wie eigen-
stindig sich Promovierende in diesem
Rahmen bewegen, ist dann von der
Einschitzung ihrer Kompetenzen und
ihrer Personlichkeit abhingig.

Fithrungskrifte sollten darin be-
stirkt werden, dass sie diesen Rahmen
setzen diirfen und setzen sollten. Indem
ihnen Zweifel genommen werden, dass
sie damit die wissenschaftliche Freiheit
der Promovierenden einschrinken,
wird ihnen erméglicht, den Fithrungs-
bereich in ihrem Sinne auszurichten
und zugleich ihre Mitarbeiter voranzu-
bringen.

Basiselement 2:
Wertschatzend Feedback
geben und Kritikpunkte
ansprechen

In unseren Fithrungstrainings zeigt sich
bei Professorinnen und Professoren
und Nachwuchsgruppenleitern hiufig
eine Unsicherheit, wie sie angemessen
Kritik iiben kénnen und Mitarbeitern
gegeniiber Dinge ansprechen, die ver-
besserungswiirdig sind. Das Setzen
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von Zielen, Meilensteinen und andere
Strukturierungsmafinahmen konnen
helfen, Fehlentwicklungen konkreter
und frither zu benennen, da man sich
dann beiderseits auf das zuvor Bespro-
chene beziehen kann.

Wer einen Rahmen gesetzt hat,
kann die Promovierenden bei Missach-
tung von Spielregeln oder Uberziehung
von Deadlines ansprechen und Konse-
quenzen mit ihnen diskutieren. Hier-
fur ist es allerdings wichtig, dass man
schwierige Gespriche [6sungsorientiert
fithren kann, was vielen wissenschaft-
lichen Fiihrungskriften schwerfillt.
In Fihrungstrainings kénnen relativ
einfach Techniken losungsorientierter
Gesprichsfiihrung erlernt und damit
eine Basissicherheit fiir Feedback- und
Kritikgespriche geschaffen werden.

Aufbauend auf diesen Basisbau-
steinen erscheint es sinnvoll, ein Be-
wusstsein fiir transformationales Fiih-
rungsverhalten zu schaffen und dieses
gezielt im Training zu vermitteln.

Fazit

Promovierende erleben ihre betreuen-
den Fiihrungskrifte vor allem fachlich
als hilfreich. Demgegeniiber wiinschen
sich viele mehr operative Unterstiit-
zung bei der Strukturierung ihrer For-
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schungstitigkeit. Da auf Seiten der wis-
senschaftlichen Fithrungskrifte hiufig
eine Unsicherheit besteht, ob und wie
Promovierende jenseits fachlicher Im-
pulse begleitet werden konnen, sollte
die Gestaltung andersartiger Fiihrungs-
impulse in Fithrungstrainings aufgegrif-
fen werden. Damit die Fiithrung von
Promovierenden gliickt, miissen Be-
treuende fiir sich die an sie gerichtete
Rollenanforderung annehmen, klar
strukeurierend in den Forschungspro-
zess einzugreifen und gegebenenfalls ex-
plizit und wertschitzend anzusprechen,
wenn umgesteuert werden muss. m
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