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Die erbitterte Mediendebatte im Vorfeld des UG 2002 hat die Begriffe Freiheit, Sicherheit
und Karriere verzerrt und zu Reizworten gemacht. Ahnlich ist es mit der angeblich verlorenen
Universitatsdemokratie. Der gemeinsame Nenner dieser Themen ist Motivation. Sie ist der
Schlissel zur Leistung, und deshalb wird sie das Leitmotiv dieses Beitrags sein.

Ich will damit versuchen, an die Normalitat eines nicht von Gruppenkampfen inflammierten
Wissenschaftslebens zu erinnern. Diese Normalitat ist es, von der die Gestaltung eines neuen
Motivationssystems ausgehen sollte.

1. Freiheit und Motivation
Befreiung von der Ordinarienherrschaft; Teamarbeit.

Die verfassungsmaRig verbriefte Freiheit der Wissenschaft ist in Osterreich schon wahrend
der Ara des UOG 75 zunehmend (iberstrapaziert worden als ein Anspruch jedes Wissenschaft-
lers”, beginnend beim unerfahrensten, jedem beliebigen Einfall nachgehen zu diirfen, und
zwar auf Kosten des Steuerzahlers — in der bezahlten Arbeitszeit und mit den vom Staat ver-
figbar gemachten Arbeitsmitteln, jedenfalls aber frei vom Einfluss irgendeines VVorgesetzten.
Der Gegenpol ist die Forschergruppe, deren Mitglieder vernetzt an abgestimmten Themen
arbeiten, und fir die der standige Austausch innerhalb des Teams und mit seinem Leiter ein
entscheidender Erfolgsfaktor ist.

Das Streben nach friiher wissenschaftlicher Selbstandigkeit konnte verstandlich sein in einer
Welt, in deren Respektsgefélle verzopfte Ordinarien die Zuarbeit ihrer Assistenten als Selbst-
verstandlichkeit in Anspruch nahmen. So, wie es an den Tag trat, war dieses Selbstandigkeits-
streben eine Uberreaktion, aber fur die Uberwindung alter Missstande nicht unwillkommen.

Ich wurde selbst ein solcher Ordinarius, als ich gerade vor dem Inkrafttreten des UOG 75, aus
einer schwedischen Professur kommend, einen Ruf nach Osterreich angenommen hatte. Ich
fand mich neben zwei Extraordinarien, die mein Amtsvorgénger gerade noch rechtzeitig er-
nannt und mit den dazu nétigen ,,selbststdndigen Abteilungen® ausgestattet hatte. Fir den
neuen Ordinarius blieb da von einem ohnehin kleinen 6sterreichischen Institut nicht viel
ubrig.

" Alle Funktions- und Personenbezeichnungen sind geschlechtsneutral gemeint. Die weibliche Form hebe ich
dort besonders hervor, wo Frauen zur Zeit noch besonders benachteiligt sind.



Skandinavischen Lebensformen folgend, neutralisierte ich das Hierarchieproblem, indem ich
den Extraordinarien das Duwort anbot. Dann lud ich die Du-Freunde ein, Mitantragsteller
meiner Projektantrdge zu werden und sich auch mit ihren laufenden Projekten in ein Gesamt-
programm einzugliedern. Da waren wir nun gemeinsam dafur verantwortlich, dass die For-
schung des ganzen Instituts erfolgreich lief; zu dritt genossen wir auch die Erfolge. Die An-
trage brachten schone Geréte, neue Mitarbeiter und Doktoranden (im Gegensatz zu den
substanzlosen Berufungszusagen des Ministeriums). Die Extraordinarien zogen kraftig mit.
Aber das Wichtigste: die jungen Mitarbeiter forderten mit frohlicher Selbstverstandlichkeit
Unterstutzung vom technischen Personal, einfach aus ihrer Begeisterung heraus. Und siehe da
—selbst die altesten Platzhirsche Igsten sich aus dem ,,ehernen Willen zum Nichtstun®. EsS
wurde gearbeitet, Erfolge stellten sich ein, und das Institut funktionierte als eine gemeinsam
motivierte Einheit, so wie es in meinem schwedischen Institut gewesen war.

Spéter habe ich das gleiche Rezept in einem groflen Max-Planck-Institut (mit mehreren
hundert Mitarbeitern) angewendet. Dort funktionierte es nur mit grof3en Reibungsverlusten.
Motivierung von der Spitze her verflacht, wenn die Fihrungsspanne zu breit wird. Letztlich
gelang auch dort so manches, aber richtig zu funktionieren begann es erst, als ich einige junge
Kollegen berufen konnte, die ihre Abteilungen, mit bewéltigbarer Fiihrungsspanne, von sich
aus neu motivieren konnten.

Zugegeben, meine 0Osterreichischen Erfahrungen stammen aus der Anfangsphase des UOG 75,
ehe die Kurien sich festgegraben hatten. Weiter zugegeben: es handelte sich um Kollegen und
Mitarbeiter mit flexibler Intelligenz, die eben doch noch motivierbar waren. (Einige gleich-
zeitig berufene Kollegen, deren Geschick ich interessiert verfolgte, hatten weniger Gluck: sie
mussten viel Frustration erdulden.) Aber im Ganzen: Es erwies sich als maglich, ein altes
Institut zu gemeinsamen Zielen zu motivieren — und der Sog der neuen Motivation war stark
genug, dass niemand sich bei mir beklagt hat, er hatte sich in seiner Freiheit als Wissenschaft-
ler verletzt gefiihlt. Der Blick auf die heutige osterreichische Universitatswelt zeigt mir, dass
dies bei guten Neuberufungen noch genau so funktioniert.

Der ,,freie* Einzelganger

Ich komme noch einmal auf den Einzelforscher zuriick, der seine Freiheit einfordert. Klar ist,
dass sein Alleingang das Team und ihn selbst um wichtige Synergien bringt. Einheiten, die im
leistungsgebundenen Haushalt gut abschneiden wollen, kénnen solche Synergieverluste
schwer ausgleichen, besonders wenn sie klein sind. Berechtigte und gewichtige Interessen der
Gruppe stehen der volligen Freiheit des Einzelgéngers entgegen.

Aber: ich habe noch keinen Absolventen auf Diplom- oder Magisterniveau kennengelernt, der
bereits geniigend Uberblick und methodische Erfahrung hatte (auRer im unmittelbaren Feld
seiner Diplomarbeit), um ohne Beratung Forschungsthemen von echter Relevanz auszuma-
chen. Sucht er seinen Weg in der Anfangsphase ohne kritische Beratung durch einen Mentor
und ohne Hilfe vom Team, so entsteht sehr wahrscheinlich eine Schablonenarbeit: das Muster
der Diplomarbeit wird tibertragen auf das néchste Element im periodischen System, auf eine
weitere Spezies, eine weitere Regionalkultur usw. In der heutigen Wissenschaftswelt gibt es
viele solche Gruppen. Sie erzeugen Reihen von monotonen Doktorarbeiten, aus denen dann
durftige Habilitationen werden.



Ich bin also kein Freund der frihen thematischen Selbstandigkeit von Nachwuchsforschern,
und wenn diese Forderung den Schutz der Wissenschaftsfreiheit in Anspruch nehmen will,
halte ich das fur Missbrauch. An diesem Missbrauch sind gar nicht so sehr die jungen For-
scher schuld, sondern leider oftmals Professoren mit geringem Leistungswillen, nach dem
Motto ,,Mir hat auch Keiner geholfen“. Diese Kollegen wissen nicht, was sie vertun — es gibt
kaum etwas Schoneres, als mit einem jungen Menschen, dessen Forscherneugier noch nicht
abgestumpft ist, Gber Ansatze zu diskutieren, seine Anfangsschritte zu begleiten, das Auf-
blihen seiner Ideen zu erleben und ihm behutsam auf den Weg zu helfen!

Das hat aber eine wichtige Voraussetzung: dass der Mentor die wissenschaftliche Neugier
des jungen Kollegen respektiert und seine Rolle in behutsamer Hilfe sucht, nicht im Diktieren
von Programmen. Neugier ist die stéarkste Triebfeder wissenschaftlicher Kreativitat. Wer sie
erstickt oder entmutigt, darf sich nicht wundern, wenn seine Mitarbeiter Schablonenarbeiten
aus dirrem Stroh produzieren.

Teamarbeit mit losen Zigeln

Ich rate also zur Teamarbeit, aber mit losen Ziigeln -- und dabei nicht ohne Respekt fiir die
Ausnahmebegabung, die ihren Weg ganz allein gehen will. BloR: Dieser Respekt gebuhrt
keineswegs einer missverstandenen Wissenschaftsfreiheit als solcher, sondern eben der Aus-
nahmebegabung eines selbstandigen Denkers! Wissenschaftsfreiheit gibt nicht jedem, der
einen weilen Kittel anzieht, das Recht, seine Ideen gerade mit Steuergeldern zu verwirk-
lichen. Nattrlich steht es jedem Forscher frei, Forschungsideen zu generieren; aber jeder
Fordereinrichtung — und somit auch der Universitat — steht es ebenso frei, die Ideen, die sie
fordern will, nach ihren wissenschaftlichen Kriterien auszuwahlen. Die Fahigkeit, mit der
man solche Unterstiitzung vom Fonds oder intern von der Universitat gewinnt, heit Uber-
zeugungskraft, und sie beruht auf Ideen-Kreativitat bei methodischer Soliditat. Wer diese
Fahigkeiten nicht besitzt, darf das Ausbleiben von Forderung nicht als Verletzung der
Wissenschaftsfreiheit denunzieren.

Verkannte Genies: Pluralitat muss sein!

Es ist richtig: ein solches System kann Genies verkennen und ungerecht behandeln. Dage-
gen kenne ich nur einen Schutz: Pluralitat. Pluralitat der Lehrmeinungen und der Forschungs-
paradigmen gehort zu den Werten, die die Wissenschaftlergemeinschaft z&h verteidigen muss.
Es ist gut, wenn ein Forscher seinen abgelehnten Antrag noch zu einem weiteren Forderer tra-
gen kann. Die Politik sieht da gleich das Schreckgespenst der Doppelgleisigkeit — aber dieses
Gespenst néhrt sich nur vom Unverstand. Wissenschaft lebt gerade davon, dass es zum glei-
chen Thema verschiedene Meinungen und Forschungsansétze gibt. In Skandinavien dachte
man einmal daran, eine feste Férderquote fir non-paradigmen-konforme Projekte zu reservie-
ren. Das geht auch wieder zu weit, aber die Tendenz war interessant.

In Osterreich haben wir gerade jetzt ein Klima, in dem der Blick fiir die Pluralitat besonders
getriibt zu sein scheint: Alle Forschungsforderung zentral lenken, ,,damit sie effizient wird“.
Ich hoffe, dass die Turbulenzen so weit abklingen, dass man dariiber wieder ruhiger sprechen
kann. Das Thema scheint mir sowohl der Osterreichischen Forschungsgemeinschaft als auch



dem neuen Wissenschaftsrat auf den Leib geschnitten — beide sollten sich nachhaltig darum
bemiihen.

Wir mussen also weiterhin im Spannungsfeld zwischen der hohen Effizienz kreativer Teams
und dem gelegentlichen Alleingang ausgewiesener Begabungen leben. Die Selbststeuerungs-
mechanismen der Wissenschaft sind aber tauglich, dieses Spannungsfeld zu meistern, wenn
sich der Staat nicht uber Gebiihr und aulRer Kompetenz einmischt. Forschungsfreiheit im
richtig verstandenen Sinn wird bei solcher Selbstregelung nicht verletzt.

2. ,,.Demokratie* und Motivation
Motivation ist die Normalitat!

Meine Kur fur das tibernommene Alt-Institut war nichts Besonderes — nichts anderes, als was
in aktiven Forschergruppen tberall in der Welt zu beobachten war und ist. Die Motivation
von Wissenschaftlern und Universitatslehrern funktionierte eben — und funktioniert wohl auch
jetzt — in Osterreich nicht anders als anderswo: Menschen arbeiten freudig, wenn sie Ziele
sehen, mit denen sie sich identifizieren konnen, wenn ihre Leistung anerkannt wird und auf
Erfolg rechnen darf — das ist die Normalitat!

Zur Normalitat gehort auch die Einsicht: Kaum ein Anféanger wéhlt sein Studienfach wegen
der Aussicht, Kurienvertreter in einem Gremium zu werden. Was er will, ist in ein interes-
santes Wissensfeld einzudringen, haltbares Wissen und Kénnen zu erwerben, mit seiner
Arbeit ernst genommen und fair beurteilt zu werden. Spal muss daneben auch mdglich sein.
Ich behaupte: Was der Studierende sich wiinscht, ist letztlich, dass seine Wurde als erwach-
sener Mensch respektiert wird!

Und &hnlich ist es beim jungen Forscher. Er ist eine Stufe reifer; er empfindet Verletzungen
seiner Wirde als mindiger Mensch noch deutlicher. Zum Seilschafter wird er in der Regel
erst durch das Gefiihl, von einem wirdelosen System missbraucht zu werden. Ich leugne
nicht, dass es manche gibt, die von Anfang an die Anlage mitbringen, sich’s ,,zu richten*.
Aber ich behaupte, dass sie eine kleine Minderheit sind gegenuiber denen, die ehrlich forschen
und arbeiten wollen. Auch das gehort fur mich zur Normalitét.

Ich bin mir des Wagnisses bewusst, in einer zynisch gewordenen Welt an eine hohe Idee zu
appellieren: die Menschenwirde. Was verletzt die Menschenwiirde eines Erwachsenen in
einer Wohlstandsgesellschaft? Wenn man ihm zumutet, unter seinem Niveau zu arbeiten —
unter einem beschrénkten Vorgesetzten oder nach stupiden Regeln; wenn man ihm Kinderei-
en zumutet wie unndtige Birokratie, oder Chaos in Dingen, die leicht effizient geordnet
werden konnten.

Allerdings — in dem Alter, wo man an der Uni lernt und arbeitet, liegt die Messlatte hoch:
Geduld ist nicht die Tugend intelligenter junger Leute. Wo ihre kritische Aufmerksamkeit in
die Resignation getrieben wird: da verlieren wir Elitepotential. Ist eine grobere Verletzung
des nationalen Bildungsauftrages tberhaupt vorstellbar?



Ich behaupte also: Studenten ebenso wie junge Wissenschaftler bringen starke Motivation
mit, sie stellen professionelle Leistungsanspriiche an sich selbst und sind stolz auf ihre Lei-
stung. Das ist die Normalitat! — Jeder Professor, der sich die Miihe macht, mit Studenten im
Team zu arbeiten, erlebt, welch enormes Reservoir schopferischer Kréafte diese ganz nor-
male Motivation in Bewegung bringen kann. Freilich: von Lehrern, die es sich in der
Routine bequem gemacht haben, kann die Motivation leicht kaputt gemacht werden.

Automatik des Machtmissbrauchs?

Die Normalitat der Motivation allen Beteiligten wieder ins Bewusstsein zu rufen, scheint mir
gerade jetzt ganz dringend, denn noch ist sie von der Polemik iberdeckt, die die Universitaten
tiefgreifend infiziert hat. Ich brauche mich nur unter meinen jingeren Bekannten umzusehen:
durchwegs nette und aufgeschlossene Menschen, finden sie es ganz selbstverstandlich, dass
seit 1.1.2004 alles den Bach hinunter gehen muss. ,,Wenn die Rektorate jetzt frei schalten
dirfen, dann gibt es keine Schranken fir die Willkir. Ein Rektor, der Gber unkontrollierte
Macht verfugt, wird sie nattrlich missbrauchen. Das Gesetz mag noch so klar die gleiche
Bertcksichtigung aller Facher fordern, der Rektor wird bestimmt den Geisteswissenschaften
das Geld wegnehmen und es in die technischen Fécher stecken, weil die der Uni Geld bringen
— und die Forschungsergebnisse gehéren dann den Konzernen.*

Wir erleben eine alles durchdringende Unterstellung des automatischen Machtmissbrauchs.
Nichts davon ist richtig, aber leider: nichts davon ist ganz ausgeschlossen! Und dieser Rest
von Plausibilitét ist die Nabelschnur, durch die der Teufel die Polemik erndhrt.

Die Schérfe der Polemik ist verstandlich, wenn man bedenkt, dass das UG 2002 einem ganzen
Berufsstand den Boden entzieht, ndmlich den Kurienfunktionaren der sogenannten Universi-
tatsdemokratie. lhre Karriere ist es, in der sich Briche auftun; nicht die der jungen Forscher.
Natdrlich wehren sie sich, und die Technik der Polemik beherrschen sie professionell. So
vollendet sich das traurige Sittenbild unserer Universitaten nach einem Vierteljahrhundert
unter der Herrschaft eines wohlgemeinten, aber im Gebrauch pervertierten Gesetzes. ,,Gesetz
wird Unsinn, Wohltat Plage, Weh Dir, dass Du ein Enkel bist.“

Ist es eigentlich Demokratie, der man nachtrauert? Das tradierte Machtgleichgewicht der
Kurien in der Ara des UOG 75 und des UOG 93 verhinderte, dass die Interessen einer der drei
Gruppen eklatant missachtet werden konnten. Das war eine Annaherung an demokratische
Verhéltnisse, aber damit noch keineswegs gute Demokratie. Machtmissbrauch wurde verhin-
dert, aber nicht durch Verstandigung auf der Basis der gleichen Menschenwiirde aller Betrof-
fenen, sondern durch eine Kultur von ,,Macht gegen Macht®, gelockert durch gelegentlichem
Austausch von Entgegenkommen. Ist das die Art des Umgangs und der gemeinschaftlichen
Willensbildung, die unsere Studierenden von der Uni ins Leben mitnehmen sollen?

Ohne Mitgestaltung keine gute Leistung: die groRe Chance fiir neue, flexible Formen.
Selbstverstandlich werden sich die Universitaten bemuihen mussen, die besten Kopfe unter

den Studierenden und aus dem Mittelbau zur Mitgestaltung in allen VVorbereitungs- und
Planungsgremien zu gewinnen, wo ihre Kreativitat und Sachkenntnis wichtig sein kann.



Mitarbeiter-Mitsprache wird nicht nur ein Motivationsfaktor sein, sondern auch ein Produk-
tionsfaktor. Die operativen Mitarbeiter sind es, die Verbesserungsmdglichkeiten als erste
erblicken und in ein System der stdndigen Qualitatspflege einspeisen kénnen. Sie haben das
Know-How, sie kdnnen mit VVerbesserungen experimentieren, sie haben auch den Antrieb der
Professionalitat.

Jetzt, wo sich die Mitsprache in der Autonomie zurechtfinden muss, sehe ich eine einmalige
Chance flr unsere hohen Schulen: Sie werden in echter sozialer Kreativitat neue Systeme
entwickeln missen. Und was ich besonders aufregend finde: verschiedene Systeme werden
entstehen; sie werden in Wettkampf treten, und die guten werden die schlechten uberfligeln!

Mitarbeiter-Zufriedenheit wird jetzt zum Wettbewerbsfaktor. Die Universitét, der es nicht
gelingt, ihre Mitarbeiter zu motivieren und ihr Spezialwissen zu nutzen, wird in ihrer Wett-
bewerbsposition zurlickfallen. Diesem Prozess kénnte und sollte noch weiterer Nachdruck
verliehen werden, indem die Entwicklung solcher Systeme (inklusive der Messung der Mit-
arbeiterzufriedenheit!) in den Leistungsvertragen mit dem Ministerium und in den Zielab-
sprachen des Rektorats mit den universitdren Einheiten berlcksichtigt wirde, ahnlich wie es
mit der Gleichberechtigung der Geschlechter sein wird.

Vorbild Qualitatskreise: Respekt vor dem Personlichkeitswert des Einzelnen

Aber die Mitarbeiter-Mitsprache wird anders organisiert sein mussen als durch Kurienmacht.
Ich sehe ein mogliches Vorbild in den Qualitatskreisen der Unternehmen. Warum sollten
nicht Mitarbeiter, Studierende und Professoren auf gleichem FuR in solchen Arbeitskreisen
dariiber nachdenken, wie man nicht nur Lehrveranstaltungen, sondern auch das Instituts-
klima standig noch weiter verbessern kdnnte? Dazu misste auch gehoren, dass man sich um
alle Félle von ,,undemokratischem Verhalten* kiimmert. Ich suche noch nach einem treffen-
den Namen fiir diese Kreise; einstweilen will ich sie bloR Gesprachskreise nennen. Dort
kdnnte Demokratie praktiziert werden in dem von mir gemeinten Sinn: Respekt vor der
gleichen Wirde aller Betroffenen; Respekt, der sich nicht der Kurienmacht verdankt,
sondern dem Eingehen auf den Personlichkeitswert jedes Einzelnen, auf seine Arbeits-
verhéltnisse und seine Leistung.

Ich habe das Gliick gehabt, in meinem schwedischen Institut freimdtige und aufgeklarte Mit-
arbeiter um mich zu haben, mit denen ich alles beraten konnte: vom Umgang mit kniffligen
technischen Geréten bis hin zur Alkoholgefahrdung eines Mitarbeiters und zu den Formen des
Umgangs mit einander. Ich danke diesen Mitarbeitern einen Teil meiner Sozialisierung im
Erwachsenenalter, und sie haben mir gedankt, indem sie mich trotz der Stellung als Dienst-
vorgesetzter in ihren Menschen-Kreis aufnahmen.

Ich hore: ,,Das ist in Osterreich unvorstellbar!“ — Ja, wenn der Chef ein Haubenstock ist, dem
sich die Untergebenen nur in Ehrfurchtshaltung nahern ddirfen. Wenn es um gemeinsame
Leistung geht, sind andere Chefseigenschaften gefragt — emotionale Intelligenz und soziale
Lernfahigkeit. Solche Menschen vergeben sich nichts, wenn sie im Umgang mit ,,Untergebe-
nen* den Chef weglegen und den Menschen herauskehren; die ,,Autoritat geht dabei nicht
verloren, sie bleibt nur im Hintergrund, solange sie nicht bendtigt wird. Problematisch ist
auch der 0sterreichische Hang zur Servilitat. Sicher ist viel Erziehungsarbeit notig, bevor



Mitarbeiter und Chefs in der Mehrzahl die soziale Reife erreichen, die man in Skandinavien
erleben kann. Aber wir sind doch an der Uni in einer Welt des Verstehens, des Lernens und
der Selbsterziehung?

Personalentwicklung.

Wie auf allen Gebieten, gibt es gliicklicherweise auch bei den Fuhrungseigenschaften Natur-
begabungen. Forschergruppen, die von einem begeisternden Chef geleitet werden, haben
selten Probleme mit der Arbeitsplatzdemokratie. Aber auf breiter Front wird dieser Weg nicht
ohne Unterstutzung gelingen.

Es ist zur Genuge Klar, dass die Universitaten in der Welt des UG 2002 intensive Personal-
entwicklung betreiben werden missen, und zwar auf allen Niveaus vom ,,sonstigen Mitarbei-
ter” bis zum Rektor. Insbesondere fiir das mittlere Management wird solche soziale Schulung
notwendig sein. Vorbilder finden sich in der Industrie, aber sie werden sorgféltig an die be-
sonderen Verhaltnisse und Rollenbilder der Universitaten angepasst werden missen. Hier
kommt eine bedeutende Entwicklungsaufgabe auf die Universitétsleitungen zu. Sie muss
schnell und energisch angegangen werden: Zeit ist nétig zur Entwicklung der Methoden und
Inhalte, und Zeit, bis die Schulung greift.

Die Gesprachskreise mussen auf der untersten operativen Ebene arbeiten. Horizontal reicht
ihre Zustandigkeit nicht auRerhalb der operativen Einheit: die Forschergruppe, das Institut, wo
jedes Gesprachskreismitglied noch jeden Mitarbeiter personlich kennt. Der Professor oder
Leiter wird gut beraten sein, sich dem Kreis einzugliedern. Ich sehe diese Gespréachskreise als
Selbsterziehungsgruppen, nicht als Kontrollinstanz. Die Personalentwicklungsabteilung wird
sie am besten betreuen kdnnen, wenn sie ihre Zusammenkiinfte anfanglich moderiert. Spéter
kann sie erganzende Schulungen mit den Gesprachskreisleitern durchfuhren.

Vertikal konnten die Gesprachskreise durch regelmaRige Treffen ihrer Leiter verbunden sein.
Hier kdnnen Probleme beraten werden, die innerhalb der Gespréachskreise selbst nicht gelost
werden konnen. Die kollegiale Personenkenntnis ist hier nicht mehr vorhanden, die Arbeit
wird sich stérker an sozialen Verhaltensregeln orientieren missen.

Zweifellos wird es Probleme geben, die weder innerhalb der Gesprachskreise noch in ihrer
Vernetzung gutlich geldst werden konnen. Fur derartige Fragen kdnnte es permanente
Schlichtungsgruppen geben, die sich aus Personen mit bewahrter sozialer Kompetenz
zusammensetzen. (Die Max-Planck-Gesellschaft verwendet solche Schlichtergruppen zur
Regelung von Streitigkeiten der Mitarbeiter untereinander oder zwischen Vorgesetzten und
Mitarbeitern.)

Letztlich muss es innerhalb der Universitatsleitung eine Instanz geben, die sich um das Funk-
tionieren der Arbeitsplatzdemokratie im hier gemeinten Sinn kimmert. Sie héatte die Ge-
sprachskreise und Schlichtergruppen zu betreuen und Zwistigkeiten, die von diesen nicht
gelost werden konnen, zu entscheiden. Dazu muss sie mit entsprechender Disziplinarautoritat
ausgestattet sein. Mit der Personalentwicklung muss sie engen Zusammenhang halten. Hier ist
auch das rechte Niveau fir die Beteiligung des Betriebsrates.



Wieder leiste ich mir den Luxus (?), an ein Ideal zu appellieren: Grundlage ,,demokratischen*
Verhaltens ist der Respekt vor der gleichen Menschenwuiirde Aller. Natirlich hore ich den
Einwand der Pragmatiker: ,,das ist ja eine sentimentaleTraumwelt; in der Wirklichkeit zahlt
eben doch die Geschicklichkeit der Manipulation®. Sollen wir unsere Absolventen daftr
trainieren, flr eine ,real existierende” Afterdemokratie, oder sollen wir sie ausstatten mit
sachlicher Uberzeugungskraft, emotionaler Intelligenz und Konsensfahigkeit? Wo sonst,
wenn nicht an den Universitaten durfen wir den Mut zum Ideal erwarten?

Nicht erwarten dirfen wir diesen Mut an Universitaten, die noch im Trammerfeld der alten
Polemik dahinstolpern. Im Gefolge der Kdmpfe um das UG 2002 wird es starke Bestrebungen
geben, die alten Strukturen auf anderen Wegen fortleben zu lassen, z.B. durch kurial be-
setzte Gremien, die zwar nicht per Satzung letztentscheidend sind, die sich diese Stellung aber
durch Gewohnheitsrecht zu verschaffen suchen — notfalls mit Bedrohung des Arbeitsfriedens,
wie kirzlich gehabt.

Die Universitatsleitungen der ersten Stunde missen ihr Schiff jetzt durch eine Strecke wilder
Kraftewirbel steuern. Manches wird zundchst nur suboptimal geregelt werden kénnen. Wo es
nicht gelingt, die alten Kurialgremien gleich von Anfang an durch neue Initiativen zu tiber-
flugeln, sollte wenigstens versucht werden, ihren provisorischen Charakter uniibersehbar zu
machen und ihre Mandate so klar zu begrenzen, dass sie spéter durch andere abgel6st werden
kdnnen.

3. Soziale Sicherheit und Motivation

Dieses Thema ist zur Zeit schwer tiberschaubar, weil sowohl in Osterreich wie auch in den
Landern, die im Ausland den Markt fiir dsterreichische Forscher und fiir die 6sterreichische
Forschung ausmachen, die Pensionssysteme in Veranderung begriffen sind. Osterreichische
Akademiker klagen dartiber, dass die Aufstiegsleiter vom Doktoranden bis zum Professor
oder wissenschaftlichen Dauerbediensteten an ein und demselben Institut jetzt mit Sollbruch-
stellen versehen ist, an denen man sich gegeniiber Mitbewerbern durchsetzen muss.

Diese ungebrochene Laufbahn war allerdings ein Unikat in der Wissenschaftswelt. Das UG
2002 bringt eher eine Annéherung an die internationale Normalitét. Viele Zeichen deuten
darauf hin, dass die Lebens-Daueranstellung auch auf dem Arbeitsmarkt der Wirtschaft
immer seltener wird, und dass Ereignisse wie Fusionen, Produktionsverlagerungen, Konkurse
usw. die Anstellungssicherheit fiir so gut wie alle Arbeitnehmer zunehmend beeintrachtigen
werden. Mehrere erzwungene Wechsel von Arbeitsplatz, Arbeitgeber und Arbeitsfeld, wech-
selnd mit Perioden der Selbstandigkeit oder mit voriibergehenden Tatigkeiten in anderen Jobs
scheinen auf die arbeitende Menschheit in allen Landern zuzukommen.

Solange 6sterreichische Wissenschaftler erwarten durften, dass ihre Laufbahn in die des
pragmatisierten Beamten einmiinden wiirde, waren sie von dieser allgemeinen Entwicklung
abgeschirmt. Kiinftig mussen sie sich ahnlichen Verhaltnissen stellen, wie die ganze ubrige
Bevolkerung. Ich kann darin keine soziale Ungerechtigkeit erblicken, sondern nur das
Verschwinden eines unhaltbar werdenden Privilegs.



Im Vergleich zur grollen Mehrheit der Bevdlkerung ist das Dasein des Universitatswissen-
schaftlers auch in Osterreich immer noch privilegiert. Zu einem erfreulich hohen Grad be-
stimmt er selbst die Wahl seiner Arbeitsaufgaben und Arbeitsmethoden (mag sein, innerhalb
eines Teams, dessen gemeinsame Marschrichtung durch Drittmittelfinanzierung gebunden ist
— aber selbst dann ist er an der Universitat noch wesentlich freier als in einer Forschungs- und
Entwicklungsabteilung der Industrie). Zu einem ungewodhnlich hohen Grad darf er seiner
Neugier folgen, und demgemaéss sehen Wissenschaftler in ihrer Berufsarbeit haufig ihr
Hobby.

Bei seiner Arbeit bedient sich der Universitatswissenschaftler einer teuren Infrastruktur, die
vom Steuerzahler finanziert wird. Er wére kein Wissenschaftler, wiirde er sich nicht — objek-
tiv im Interesse moglichst effizienter Arbeit — wiinschen, dass die Infrastruktur noch besser
ware; aber im Ganzen verdankt er dem Steuerzahler und dem Staat nicht nur (zum groten
Teil) seine Ausbildung, sondern auch ein Arbeitsmilieu, das der Selbstentfaltung und der
intellektuellen Befriedigung ungewdhnliche Moglichkeiten bietet. Dass ihm dies eine privi-
legierte Stellung im Sozialgefuige verleiht, fallt gerade deshalb in Vergessenheit, weil die
Systemkosten fiir den einzelnen Wissenschaftler nicht bemerkbar sind.

Ist es dann sozial ungerecht, wenn der Universitatswissenschaftler sich hinsichtlich seiner
Anstellungssicherheit mit dem begntigen muss, was fur grol3e Teile der Bevolkerung die
Normalitat ist?

Ich stelle diese Frage durchaus eingedenk des Umstandes, dass viele Universitétslehrer und
Forscher in ihrem Beruf bis zur volligen Vernachldssigung ihrer privaten Interessen, ja bis zur
Selbstausbeutung aufgehen. Berufliche Aufopferung ist aber etwas, was jeder Mensch nach
seinem Charakter, seinen Neigungen und seinen ethischen Idealen in Freiheit fur sich selbst
entscheidet. Wissenschaftler sind keineswegs die einzigen Pilger auf diesem Pfad; man denke
an KindergartnerInnen, Krankenpflegerinnen und viele andere mehr.

Uberspezialisation

Ein spezifisches Problem der Universitatslaufbahn (nicht nur in Osterreich) ist die Gefahr,
durch Uberspezialisierung unvermitteloar zu werden.

Dieser Gefahr kann man nur durch Laufbahn-Betreuung gezielt entgegentreten. Damit meine
ich, dass der Mentor des Wissenschaftlers es sich zur Pflicht machen muss, daftr zu sorgen,
dass der Betreute nicht zu einseitig wird. Hier liegt Vieles sehr im Argen. Nachwuchswissen-
schaftler sind bequeme Trager von unverzichtbarer Methodenkompetenz, etwa wenn sie sich
als einzige in der Gruppe auf ein avanciertes Forschungsgerét oder auf bestimmte Auswer-
tungs- und Klassifizierungsmethoden spezialisiert haben. Sie brauchen diese Spezialisierung
fiir ihre eigene Forschung; in kleinen Einheiten werden sie damit aber auch als ,,Einziger, der
sich auskennt* zum Sklaven. Bereitwillig helfen sie Kollegen und dem Chef — wenn dann
aber die Anstellungszeit endet, ist die Enttduschung groR3. In der Vergangenheit wurden
solche Treudienerlnnen tragischerweise oft auf unangemessenen, niedrigen Planstellen
weiterbeschaftigt — aufs Abstellgleis geschoben.



Wenn der zustédndige Gruppenleiter/Professor einen qualifizierten Wissenschaftler (leider
besonders hdufig: eine Wissenschaftlerin) in einer hochqualifizierten Servicefunktion festhalt,
bis sie/er wegen Uberspezialisierung fiir keine andere Arbeit mehr geeignet ist, ist das eine
Verfehlung seiner Verantwortung. Gewiss ist es bequem, die Methodenkontinuitét delegie-
ren zu konnen. Der Gruppenleiter/Professor selbst verliert dann mangels Ubung relativ bald
die Detailkompetenz; damit ist die Zwangslage geschaffen. Vermeidbar ist sie nur, wenn der
Gruppenleiter/Professor seine Methodenkompetenz trotz aller Unbequemlichkeit wieder
auffrischt und die Mitarbeiterin/den Mitarbeiter zur ,,Resozialisierung™ anderweitig einsetzt.

Natdrlich gibt es noch einen anderen Weg (freilich widerspricht der dem Souveranitatsbedurf-
nis der Gruppenleiter): das GroRRgerat bzw. die Methode wird gemeinsam mit anderen For-
schern/gruppen in einem Verbund betrieben und damit auch die Experten-Kontinuitat gemein-
sam gesichert. Wo man es schafft, sich tber die Partikularinteressen zu erheben, kann das ein
wichtiger Beweggrund fur den Zusammenschluss kleiner Einheiten zu grof3eren oder zu
Clustern sein. An manchen Universitaten zeichnet sich das mit dem Eintritt ins UG 2002 ab;
es sollte kréftig unterstutzt werden.

Brauchbarbleiben kostet Zeitopfer und Beziehungsmiihe

Mentoren ebenso wie Mitarbeiter mussen lernen, dass zur ausgewogenen Entwicklung und
zum ,,Fit-Erhalten“ eines Wissenschaftlers auch Perioden anderer Beschaftigung nétig sind, in
denen die Spezialisierung durch Generalistentatigkeit unterbrochen wird. Innerhalb der
eigenen Organisationseinheit kann das durch Job Rotation bewerkstelligt werden; tber ihre
Grenzen hinausgehend mag man an Gastaufenthalte an anderen Universitaten (warum nicht
auslandischen?) oder an temporére Anstellungen in der Wirtschaft denken. Autonome Uni-
versitaten konnten und sollten durchaus — vor allem nach Einftihrung eines flexibilitéts-
fordernden Pensionssystems — Moglichkeiten zu solchen Gast-Arbeitsverhéltnissen in der
Wirtschaft schaffen. Solche Arbeitsplatze zu erschlieRen, bedarf des Einsatzes renommierter
Professoren; ein «Placement Service» konnte helfen, die Wechsel-Jobs zu vermitteln.

Das ist eine fordernde Sicht der Mentorenverantwortung. Sie wird vielen Professoren nicht
behagen, nicht einmal den Forscherstudierenden selbst, die ihre Forschung nicht durch andere
Beschaftigungen verzogert sehen wollen. Aber wo sollte sich die ,,Belastung* durch Job
Rotation lohnen, wenn nicht an den Universitaten, wo das Humankapital noch viel wichtiger
ist als in allen anderen Unternehmen? — Die Personalentwicklung wird intensiv mithelfen
mussen, den Mentoren der Nachwuchsforscher diese ihre Verantwortung nahe zu bringen. Da
nicht alle Mentoren daftr geeignet sind, wird man wohl besondere Betreuer zur Supervision
der Arbeitsgruppen heranbilden missen.

4. Karriereperspektiven und Motivation
Begabte Nachwuchswissenschaftler fiir ihre Forschung und Lehre gewinnen zu kénnen, wird
fir autonome Universitaten einer der wichtigsten Wettbewerbsfaktoren sein. Interessante

Themen, schwungvolle und sichtbar erfolgreiche Teams, freiziigige Mdglichkeit zur Ver-
wirklichung eigener Ansétze innerhalb des Teams oder im Kontakt mit einem inspirierenden
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Mentor sind dabei wichtige Motivationsfaktoren. Die materielle Vergutung ist — entgegen
weitverbreiteter Meinung — von sekundérer Bedeutung.

Es gibt eine Schicht von Doktoranden, fiir die die Dissertationsphase blofR3 ein von interes-
santer Tatigkeit erflllter Aufschub des endguiltigen Schrittes aus dem gewohnten Nest der Uni
ins kalte Berufsleben darstellt. Wer in Zeiten des Nachwuchsmangels seine Arbeitsgruppe mit
solchen Doktoranden fullt ,,weil keine besseren zu kriegen sind®, bezahlt dafiir in der Regel
teuer mit Betreuungsmiihe, die hoheren Forschungsgewinn bringen kdnnte, wenn man auf
begabtere Mitarbeiter gewartet hatte. Obwohl es schwer fallt und vom Gruppenleiter voriiber-
gehend erh6hten Arbeitseinsatz fordert (um das Fehlen junger Mitarbeiter auszugleichen),
lohnt sich bei der Rekrutierung von Forschungsmitarbeitern ein antizyklisches Verhalten,
zumindest aber ein unnachgiebiges Bestehen auf wirklicher Forschungseignung und hoher
Begabung. Dagegen wird oft gesiindigt — und wenn dann eine Sternkandidatin oder ein Stern-
kandidat auftaucht, kann sie/er nicht gewonnen werden, weil alle Mittel gebunden sind.

Verschlechterte Anstellungsbedingungen

Entlohnung, Anstellungspermanenz und Vorruckung stellen sich jetzt fiir 6sterreichische
Doktoranden und junge Post-Docs ungiinstiger dar als in der Vergangenheit, und es geht die
Rede von Instituten, die freie Mitarbeiterstellen aus Mangel an Bewerbern nicht nachbesetzen
konnen. Die Situation wird verschéarft durch die Nachwirkungen der Polemik um das UG
2002 und um das neue Dienstrecht: die Universitat als Arbeitgeber und Laufbahn wird
,»Schlechtgeredet”. Dass die Dissertation nicht nur Leistungserbringung fiir einen Arbeitge-
ber, sondern auch den Erwerb einer h6heren Berufsqualifikation beinhaltet, wird in Deutsch-
land stark beachtet; die Doktorandenstipendien sind daher niedriger als Berufsldhne und als
die Vergitungen in Osterreich — aber trotz des Gehaltsgefalles wandern osterreichische
Doktoranden zu (angesehenen) deutschen Instituten.

Mit der Osterweiterung der EU wird sich der Arbeitsmarkt fir akademischen Nachwuchs
auch in Osterreich starker internationalisieren. Es werden die tiichtigen, hochmotivierten
Nachwuchsforscher sein, die bereit sind, ihr Land zu verlassen. Infolge zunehmender Konkur-
renz werden tlichtige Mitarbeiter dann ,,billiger” zu gewinnen sein. Das konnte zu einer Ent-
wicklung fuhren, wie sie aus den USA bekannt ist: die Forschungsleiter mussen sich zur
Verwirklichung ihrer 1deen mehr und mehr ausléandischer Begabungen bedienen. Im engen
Nationalinteresse mag man das bedauern, aber die Zukunft liegt wahrscheinlich in dieser
Richtung. Im technischen Bereich hat der Start der K-plus—Kompetenzzentren kirzlich eine
steile Bedarfswelle in unserem Land verursacht, die vielfach nur durch auslandische Wissen-
schaftler abgedeckt werden konnte.

Die osterreichischen Universitaten haben gerade im jetzigen Zeitpunkt einen gewissen Spiel-
raum in der Gestaltung der Anstellungsbedingungen; die kommenden Kollektivvertrége
werden Mindestentgelte und andere Bedingungen festlegen. Mein Eindruck ist, dass auch die
~verschlechterten“ finanziellen Bedingungen, die Doktoranden in Osterreich jetzt geboten
werden — zumindest in den naturwissenschaftlich-technischen Fachern, die ich beurteilen
kann — gegentiber dem deutschen Arbeitsmarkt durchaus bestehen kénnen (wenn man
Durchschnitts- statt Spitzenangebote vergleicht).
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Einkommen oder Reputation als Motivationsmittel?

Auch dies ist eine Erfahrung, die ich zur Normalitat (im gesamtdeutschen Sprachraum) zé&hle:
Doktoranden und Post-Doc-Forscher gewinnt man nicht in erster Linie mit Geld. Nur
schwache Professoren miissen Doktoranden ,,kaufen®. Junge Forschertalente gehen — selbst
in Zeiten, wo Nachwuchsmangel herrscht — zu Professoren von hoher Reputation und in
erfolgreiche Teams. Professoren zu gewinnen, die hochbegabten Nachwuchs anziehen, darf
die Universitat keine Kosten im Rahmen des Vernunftigen scheuen. Fir die Nachwuchs-
wissenschaftler sollte man vom Niveau des deutschen Arbeitsmarktes nicht zu sehr abwei-
chen. Wunschenswert wére allerdings eine Mdglichkeit, besonders hohe Leistungen, die im
fortgeschrittenen Stadium der Dissertation oder in der Post-Doc — Phase sichtbar werden, mit
erhdhtem Einkommen zu belohnen. Um ihre Signalwirkung nicht zu entwerten, darf diese
Maoglichkeit nur mit sorgsamer Auslese gehandhabt werden.

Insgesamt rate ich flr die jetzt anstehende Gestaltung des Wissenschaftler-Kollektivvertrags
dazu, die verfugbaren Mittel lieber flir mehr Doktorandenstellen als fiir hGhere Vergltungen
einzusetzen, hingegen in den oberen Etagen der Forscherlaufbahn bei hoher, immer wieder
kritisch zu evaluierender Leistung auch hohes Gehalt vorzusehen.

Kurz gesagt: Gute Doktoranden lockt man nicht mit Geld, sondern mit guten Professoren;
fur gute Professoren aber muss man bereit sein, Geld auszugeben. Und das hat die Konse-
quenz, dass bei Geldmangel weniger, aber keinesfalls ,,billigere* Berufungen angestrebt
werden sollten.

Unter der Rubrik ,,Karriereperspektiven* wére noch vieles zu sagen tber die héheren Kar-
rierestufen auf dem Weg zur Professur. Ich greife diese Thematik hier nicht auf, weil sie
ausfuhrlich im Beitrag von Prof. Daxner iiber ein Tenure Track System fiir Osterreich
behandelt wird.

5. Berufungspolitik

Wiederholt habe ich oben darauf hingewiesen, dass wirklich gute Professoren/Teamleiter
viele der hier diskutierten Probleme hinféallig machen: Nachwuchszustrom, soziales Klima,
Absatz der Absolventen in gute Stellungen an anderen Universitaten oder in der Wirtschaft.

Ein populérer Einwand ist: ,,Gute Wissenschaftler sind oft miserable Menschen*. Solche
taugen aber auch nicht dazu, dass man ihnen das Humankapital begabter Studenten oder
Nachwuchsforscher anvertraut. Den Typ des Dr. Seltsam wird es im Wissenschaftssystem
immer geben, aber mit guter Personalpolitik und mit effizienter Personalentwicklung wird er
selten genug bleiben, dass die Uni von seiner wissenschaftlichen Begabung profitieren kann,
ohne sich von seinen Schwachen pragen zu lassen. Personalpolitik (hier: Berufungspolitik)
und Personalentwicklung mussen aber dann so energisch gehandhabt werden, wie in einem
gut gefuhrten Wirtschaftsunternenmen. Wer Menschen in hohen Positionen anstellt und leitet,
muss die Starke haben, kritisch auszuwahlen und personliche Entwicklungswege auch auf
hohem Niveau kritisch und, wenn notig, auch korrigierend zu begleiten. Beides ist den Uni-
versitaten ungewohnt: Charakterliche Eignung/Nichteignung wird in Berufungskommissionen
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selten berihrt, und allzu oft ist der Bestellungsbrief des Professors auch ein Freibrief fir den
Weg zur Einseitigkeit und Verschrobenheit. In beiden Hinsichten missen autonome Univer-
sitaten ihre Verantwortung viel starker in die eigene Hand nehmen, als das (besonders in
Osterreich) bisher ublich ist. Es handelt sich hier um eine europaweit unterentwickelte Seite
der Universitatskultur, aber VVorbilder sind zu finden, wenn man in guten ausléandischen Uni-
versitaten oder Forschungskorperschaften wie der Max-Planck-Gesellschaft danach sucht.

Meine Téatigkeit im Osterreichischen Universitatenkuratorium, das nach dem UOG 93 zu allen
geplanten Hausberufungen Stellung zu nehmen hatte, hat mir selektiv die schlimmsten unter
den Hausberufungen der letzten 9 Jahre vor Augen gefiihrt. Osterreich ist in dieser Beziehung
zweifellos schlechter dran als Deutschland, die Schweiz und andere europdische Flhrungs-
lander. Das UG 2002 enthalt keine starken Barrieren gegen unlautere Praktiken in Berufungs-
verfahren. Es berlasst die Verantwortung fir die Qualitat der Berufungsverfahren weit mehr
als bisher der Universitat selbst. Ist sie reif daftr?

Man kann argumentieren, dass eine schlechte Berufungspolitik sich auf langere Sicht in
schlechter wissenschaftlicher Leistung und wahrscheinlich auch in einem schlechten (oder
vielleicht blof} wohlig-tragen) Arbeitsklima niederschlagen wird, so dass sie sich im System
der leistungsorientierten Geldzuweisung selbst sanktionieren wird. Ich halte das fr richtig,
aber nicht fur zureichend: denn die Selbstsanktionierung vollzieht sich auf diesem Gebiet so
langsam, dass sie das aktuelle Handeln der Universitat nicht rechtzeitig beeinflussen kann.

Ich mochte hier einmal mehr auf die in Deutschland (bliche Praxis des neutralen Berichter-
statters hinweisen, der — ohne Fachmann zu sein — mit hoher sozialer Kompetenz und reicher
akademischer Erfahrung die VVorgange in der Berufungskommission kritisch-wachsam beglei-
tet. In Deutschland berichtet er an den Senat, bevor dieser die endgtiltige Berufungsempfeh-
lung verabschiedet. Im UG 2002 konnte er dem Rektor oder einer vom Rektor eingesetzten
Qualitatsgruppe berichten; wo ein Universitatsrat dank glicklicher personeller Zusammen-
setzung fiir solche Fragen kompetent ist, sollte auch er sich fur den Bericht interessieren.
Leider kann ich mich dem Eindruck nicht entziehen, dass sich Gsterreichische Rektoren in
der Ara des der UOG 93 aus Griinden der Bequemlichkeit oder der Wihlergunst dem in
Osterreich verbreiteten Seilschafts-Unwesen nicht energisch genug entgegengestellt haben.

Es muss den osterreichischen Universitaten dringend empfohlen werden, ihr Berufungswesen
auf ein dem Ausland gleichrangiges — besser: ein Giberlegenes — Niveau zu heben, ohne abzu-
warten, dass schlampige Berufungen sich in der Leistung niederschlagen. Das alte Diktum
,»Nur erstrangige Professoren berufen solche, die besser sind als sie selbst; zweitrangige beru-
fen drittrangige” hat viel Wahrheit. Die Zeit, die zur Reparatur einer schlechten Berufungs-
kultur notig ist, ist in Jahrzehnten zu messen. Deshalb empfehle ich dieses Problem allen
Rektoren und Universitatsraten zur besonderen Aufmerksamkeit: nirgends kann so mihelos
und unbemerkt so bleibender, tiefer Schaden fur die Universitat angerichtet werden wie mit
schlechter Berufungspraxis.

6. Schlusswort

Osterreichs Universitaten haben gerade jetzt eine einzigartige Chance: in einem adaptiven,
lern- und korrekturféhigen pluralistischen System einzelne Varianten der Idee ,,Universitat” in
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einen Wettbewerb treten zu lassen, der im Laufe der Zeit die besten Varianten gegenuiber den
weniger leistungsféhigen und jenen, die den Bedurfnissen der darin tatigen Menschen
schlechter entsprechen, zum Vorschein bringen kann.

Damit das gelinge, wird es eines scharfen und kritischen Blickes auf das eigene Tun und das
der Schwesteruniversitaten bedurfen.

Diesen Blick und die zum Gelingen nétige Standhaftigkeit und Fortune winsche ich den
Kollegen, die jetzt die schwere Verantwortung fur unsere Universitaten tibernommen haben.

Univ.Prof. Dr. Hellmut Fischmeister
Furstenwarteweg 11

A 8020 Graz
hellmut.fischmeister@utanet.at
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