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Mit der Einflihrung der gestuften Studiengdnge und der Interna-
tionalisierung der Ausbildung hat sich das Bildungsangebot von
Hochschulen in hohem MaRe ausdifferenziert und es werden zu-
nehmend unterschiedliche Studierendengruppen angesprochen.
Diese Entwicklung konfrontiert die Hochschuldidaktik in ver-
schérfter Weise mit der grundsatzlichen Problematik: Wie kann
die Lernumwelt Hochschule so gestaltet werden, dass dort ganz
unterschiedliche Studierende ihr Lernpotential entfalten kénnen?
Eine Antwort auf diese Frage gibt diese Arbeit. Sie fiihrt in das
Konzept der Differentiellen Hochschuldidaktik ein. Im allgemei-
nen Teil werden hochschuldidaktisch relevante Modelle zur Indi-
vidualitdt des Lernens (z.B. konstruktivistischer Ansatz) und die
bedeutsamen psychischen und sozialen Dimensionen studenti-
scher Unterschiedlichkeit in ihrer Bedeutung fiir das Lernen er-
lautert. Im angewandten Teil wird eine Vielzahl von konkreten
Anregungen zur Optimierung des Lernens fiir die verschiedenen
Lernergruppen geboten.

Ein Autoren- und ein Sachwortverzeichnis erméglichen eine ge-
zielte Orientierung.

Dieses Buch richtet sich an Hochschuldidaktiker, Studienplaner
und Lehrende, die einen produktiven Zugang zur Problematik
und Chance von Lernerheterogenitat finden wollen.
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Motivierendes Lehren und Lernen
in Hochschulen: Praxisanregungen

Christa Cremer-Renz & Bettina Jansen-Schulz (Hg.):
Innovative Lehre — Grundsdtze, Konzepte, Beispiele der Leuphana Universitét Liineburg

Mit dem Wettbewerb ,Leuphana-Lehrpreis" sucht die Leuphana Univer-
sitat Beispiele fiir innovative Lehrveranstaltungen mit tberzeugenden Kon-
zepten und lernmotivierenden Lehr- Lernarrangements, um mehr Studie-
rende fiir Prasenzveranstaltungen zu begeistern und Lehrende zu gewinnen,
ihrem Lehr-Lernkonzept starkere Aufmerksamkeit entgegen zu bringen.

Nicht nur die Kunst der verbalen und visuellen Prdsentation macht eine
gute Lehrveranstaltung aus, sondern gerade auch die Darbietung des Fach-
wissens und die besondere Bedeutung der Aktivierung, Motivierung und
Kompetenzentwicklung der Studierenden. Das Schaffen kompetenter Ar-
beitsbeziehungen sowie die Férderung der Selbstorganisation der Studie-
renden und ihre Befdhigung zur verstarkten Verantwortungsiibernahme fiir
den eigenen Lernprozess zeichnen gute Lehre aus.

Mit dem Lehrpreis belohnt die Hochschule besonders herausragende inno-
vative Lehrveranstaltungen der verschiedenen Disziplinen mit unterschied-
lichsten innovativen Veranstaltungsformen: Vorlesung, Seminar, Kolloqui-
um, Projekt und Ubungen, Exkursionen. Alle stellen Grundmuster didakti-
schen Handelns dar, die oft in vielfacher Mischform und Kombinatorik den
Lernenden ein Angebot unterbreiten, die vielfaltigen Lernaufgaben optima-
ler zu bewaltigen.

In diesem Band werden zehn pramierte Lehrveranstaltungen aus drei Jahren
(2007, 2008, 2009) prasentiert. Umrahmt werden die Beispiele von Texten
zu Grundlagen guter und genderorientierter Lehre, der Entwicklung von
Hochschuldidaktik und in dem Zusammenhang der Lehrpreisentwicklung,
zur hochschulpolitischen Position von Lehre im Wissenschaftsbetrieb und
von Perspektiven von Studierenden und hochschuldidaktischer Forschung.
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Die Vereinbarkeit von Beruf und Familie st6Rt in fast allen
Berufen auf erhebliche Hindernisse. In der Wissenschaft
zeigen sich zwar einerseits zeitliche Flexibilititen, die es
woanders nicht gibt; aber andererseits herrscht in den Le-
bensjahren der Familiengriindung zeitgleich ein besonderer
Publikations- und Arbeitsdruck, der keine tariflichen Ar-
beitszeiten kennt. Das absolute Minimum, das nétig wére,
um Wissenschaftler-Paare und studierende Eltern zu entlas-
ten, wdére eine bezahlbare Ganztagsversorgung der Kinder
von der Krippe bis zum Hort. Anders sind die geforderten
geistigen Leistungen nicht zu erbringen. Die Gesellschaft
hat objektiv ein starkes Interesse daran, dass diese Bevolke-
rungsgruppe sich fortpflanzen kann — Gber Gleichstellungs-
forderungen hinaus. In der Realitdt ist das Gegenteil der
Fall. Entweder scheitert der Kinderwunsch an den Karriere-
bedingungen, kurzen Zeitvertrdgen, mangelnden Versor-
gungsmoglichkeiten fir die Kinder oder der Unbezahlbar-
keit der Tagesstatten. Viele Hochschulen haben den Ernst
der Lage noch immer nicht erkannt und feiern — wie kiirz-
lich geschehen — die Erdffnung eines Wickelraumes durch
ein Mitglied der Hochschulleitung in ihrem Universitats-
journal (1), ohne die Realsatire ihres Tuns zu erkennen.

Insofern ist es wesentlich, mit guten Beispielen auf die
Méglichkeiten der Milderung des Problems hinzuweisen.
Das gilt fiir die Universitat Kiel, deren Kinderbetreuungsan-
gebot im Interview mit Ulf Holst, dem Interimskanzler her-
ausgestellt wird (,Durch das Kinderbetreuungsangebot
kénnen wir Professorinnen und Professoren berufen, die
sich sonst nicht fiir uns entscheiden wiirden"), und fiir den
Aufsatz von Marita Ripke Studieren mit Kind — Hochschulen
in der Verantwortung. Sie ruft die Kennzeichen einer fami-
lienfreundlichen Hochschule noch einmal in Erinnerung
und empfiehlt eindringlich ihre Verwirklichung. (Die Rea-
litit mancher Hochschule, die sich mit diesem Pradikat
schmiicken darf, kann damit — von innen betrachtet — bei
Weitem nicht mithalten). Seite 2/4

In die gleiche Richtung geht der Artikel von Katrin Baran-
czyk Durch betriebliche Kinderbetreuung wissenschaftli-
ches Fachpersonal gewinnen und halten. Hier wird das For-
derprogramm ,Betrieblich unterstiitzte Kinderbetreuung”
des Bundesfamilienministeriums vorgestellt. Es fordert Plat-
ze fur Kinder unter drei Jahren. Eine starke Nutzung des
Programms durch die Hochschulen wére den Eltern zu
wiinschen. Ein verwandtes Problem — noch ohne oder
schon mit Kindern, zumindest zugunsten des Weiterbestan-
des von Paarbeziehungen - behandelt Alexander Dilger.
Doppelberufungen an Hochschulen: Probleme und Lé-
sungsansdtze. Zweifellos ein sensibel zu behandelndes The-
ma, aber ein dringliches. In Deutschland noch immer mit
einem Geschmackle versehen, in anderen Landern ldngst
eine Selbstverstandlichkeit, die nicht immer mit einer Dop-
pelprofessur enden muss. Hier muss in Deutschland mehr
Phantasie und praktische Unterstiitzung einziehen. Gute

Beispiele gibt es bereits. Seite 8/11

Ein ganz anderes Problem greift Wolfgang Foit auf. Er
schreibt Zur Entwicklung eines akademischen Leitungsrol-
lenverstandnisses: Angebote der Personalentwicklung im
Kontext des Forderhandelns der Deutschen Forschungsge-

I HM 1/2011

Einfilhrung des

geschiftsfiihrenden Herausgebers

W.D. Webler

meinschaft (DFG) und begriindet die Notwendigkeit einer
Ausbildung von Nachwuchswissenschaftlern in einem wis-
senschaftsaddquaten Wissenschaftsmanagement, das sich
vor unreflektierten Ubertragungsversuchen aus der BWL
hitet (vgl. dazu die kritische Einordnung und Bewertung
der Programme in P-OE 14+2/2009). Die DFG hat sich — als
sie die Notwendigkeit einer ergdnzenden Ausbildung zur
Beforderung der von ihr finanzierten groBeren Projekte er-
kannt hatte — seit 2004 einen Partner gesucht und im ZWM
in Speyer gefunden. Der Vorschlag des Autors, im An-
schluss an Uwe Thomas eine zentrale Fithrungsakademie
der Wissenschaftsorganisationen fiir das Wissenschaftsma-
nagement in Deutschland zu errichten, misste jedoch
grindlich tiberdacht werden. Die Wissenschaftsorganisatio-
nen und Hochschulen sind in ihrer Ausrichtung und ihren
Wertvorstellungen so vielféltig, dass mit einer Einheitsaus-
bildung — welche Richtung auch immer sich normbildend
durchsetzen wiirde - viel an fruchtbarem Dialog und schép-
ferischer Konkurrenz verloren ginge. Seite 17

Die Abstimmung der mit dem Studienbetrieb zusammen
héangenden Ressourcen und Prozesse (z.B. der Etappen des
akademischen Zyklus der Studierenden von der Erstinfor-
mation vor Studienbeginn bis zur Alumnibetreuung) wird
auf einem Campus mit steigender Zahl von Studierenden,
Veranstaltungen, Prifungen usw. immer komplexer und
zeitaufwandiger. Da sind Hilfen willkommen, die Entlastung
versprechen. Heide Klug geht in ihrem Artikel Campus ma-
nagen - Innovation im laufenden Betrieb. Ein Erfahrungsbe-
richt aus dezentraler Sicht auf die Probleme ein, die gleich-
wohl mit der Einfiihrung solcher Systeme fiir die Nutzer ver-
bunden sind. Eine grundsdtzliche Nachbemerkung tber das
Thema dieses Artikels hinaus sei erlaubt: Natiirlich ist nicht
ernsthaft zu bestreiten, dass die Verfiigbarkeit der Ressour-
cen (in diesem Fall vor allem Rdume) das Handeln der Ak-
teure begrenzt und steuert. Aber der Gedanke sollte noch
erlaubt sein, dies als nur schwer hinnehmbar einzustufen.
Auch wenn dies schon ldnger nicht mehr der Fall ist: Die
Nutzung von Rdumen sollte sich nach den Studienbediirf-
nissen von Studierenden und Lehrenden richten, und nicht
umgekehrt. Nicht freie Verfligung, aber die Wahl zwischen
mehreren Alternativen muss moglich bleiben. Sonst werden
die Menschen zur Verfligungsmasse der Rahmenbedingun-
gen. Wie war das kiirzlich? Da forderten Informatiker, eine
bestimmte Ficherkombination im Studium zu verbieten,
weil das Computerprogramm diese Kombination nicht ab-
bilden kénne. Wer hat hier Macht iiber wen? Wer hat wem
zu dienen? Die hinnehmbaren Grenzen sind tberschritten.

Seite 22
W.D.W.
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«Durch das Kinderbetreuungsangebot kénnen wir
Professorinnen und Professoren berufen, die sich
sonst nicht fiir uns entscheiden wiirden"

Interview mit Ulf Holst, Interims-Kanzler der

Ulf Holst

Christian-Albrecht-Universitat zu Kiel (CAU)

Die Universitdt zu Kiel hat bereits seit Jahren eigene Kin-
derbetreuungseinrichtungen, die von Beschaftigten und
Studierenden genutzt werden. Zwanzig Platze fiir unter
Dreijahrige werden durch das Férderprogramm Betrieblich
unterstiitzte Kinderbetreuung aus Mitteln des Européi-
schen Sozialfonds geférdert. Im Interview berichtet Ulf
Holst, wie die Universitat davon profitiert.

HM: Die Universitdt zu Kiel hat bereits seit Jahren eigene
Kinderbetreuungseinrichtungen, die von Beschéftigten und
Studierenden genutzt werden. Warum setzen Sie auf den
Ausbau der eigenen Kinderbetreuungsangebote?

UIf Holst (UH): Weil das genau der richtige Weg ist. Wir
haben in den letzten Jahren intensiv in MaRnahmen zur
Vereinbarkeit von Beruf und Familie investiert und sehr
positive Erfahrungen damit gemacht. Als eine von insge-
samt nur zwei Hochschulen wurden wir 2009 fiir dieses
Engagement bereits zum dritten Mal durch das audit beru-
fundfamilie der Gemeinniitzigen Hertie-Stiftung ausge-
zeichnet. Das Betreuungsangebot fiir Kinder von Studie-
renden und Beschéaftigten war schon immer Teil unserer
Hochschulpolitik.

HM: Erst Anfang des Jahres wurde das Angebot durch eine
neue Kinderkrippe fiir Wissenschaftler und Wissenschaftle-
rinnen insbesondere Promovierende erweitert, die durch
das Bundesfamilienministerium geférdert wird. Was war
der ausschlaggebende Grund dafiir?

UH: Es gibt in Kiel schlichtweg zu wenig Betreuungsplatze
fur unter Dreijdhrige. In der Vergangenheit haben berufene
Professorinnen und auch Professoren mit Kindern unser
Angebot aufgrund dieser fehlenden Betreuungsplatze abge-
lehnt. Das wollten wir dndern. Seit 2006 investieren wir
deshalb verstdrkt in den Ausbau des Betreuungsangebots
fir unser wissenschaftliches Personal mit Kindern, wovon
auch die Studierenden profitieren. Gleichzeitig war und ist
uns wichtig, Mittern und Vétern nach der Geburt eines
Kindes die schnelle Riickkehr in die sich rasant weiterent-
wickelnde Wissenschaft zu erleichtern. Da wir insbesonde-
re den Frauenanteil bei den Habilitationen und Professuren
erhéhen wollen, missen wir den Frauen Entwicklungs- und
Karriereméglichkeiten bieten. Mit den Mitteln aus dem Eu-

ropdischen Sozialfonds des Forderprogramms Betrieblich
unterstitzte Kinderbetreuung vom Bundesfamilienministe-
rium, war es uns, in Zusammenarbeit mit dem Studenten-
werk Schleswig-Holstein, Anfang des Jahres moglich, mit
der ,Campus Krippe" eine weitere Kinderbetreuungsein-
richtung zu eréffnen. Sie bietet 20 neue Platze fiir Kinder
zwischen sechs Monaten und dem vollendeten dritten Le-
bensjahr an und kann von Wissenschaftlerinnen und Wis-
senschaftlern, insbesondere von Promovierenden genutzt
werden.

HM: Im Wettbewerb um qualifizierte Wissenschaftlerin-
nen und Wissenschaftlern stehen viele Hochschulen unter
Druck. Welche Rolle spielen hierbei aus lhrer Erfahrung
familienbewusste Angebote, wie betriebliche Kinderbe-
treuung?

UH: Eine herausragende Rolle. Wir sind hundertprozentig
davon Uberzeugt, dass betriebliche Kinderbetreuung fiir die
Gewinnung und Bindung von Wissenschaftlerinnen und
Wissenschaftlern mit Kindern wesentlich ist. Ich gehe
davon aus, dass wir durch das Angebot Professorinnen und
Professoren berufen kénnen, die sich sonst nicht fiir die
CAU entscheiden wiirden. Und unsere bisherigen Erfahrun-
gen bestdtigen diese Vermutung.

HM: Wie groB war der finanzielle und organisatorische Auf-
wand?

UH: Organisatorisch hielt sich der Aufwand in Grenzen. Wir
haben uns zu Beginn des Projekts um Unterstiitzung
bemiiht und konnten somit viele Aufgaben auslagern. Fir
die Koordination, Planung und Umsetzung des Projektes
wurde eine halbe Stelle neu eingerichtet. Bei den umfang-
reichen BaumaBnahmen fiir die neue ,Campus Krippe"
wurde die Universitdit von der Gebdudemanagement
Schleswig-Holstein A6R (GMSH) unterstiitzt. Die Rekrutie-
rung des paddagogischen Personals oblag der Verantwortung
des Tragers, dem Studentenwerk Schleswig-Holstein. Durch
diese tatkraftige Unterstiitzung konnten wir unsere Idee
zum Ausbau der Betreuungsplatze in kiirzester Zeit verwirk-
lichen. In knapp vier Monaten wurden so aus dunklen La-
gerrdumen und einer alten Dienstwohnung helle und
freundliche Zimmer.
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Die Investitionen fiir den Umbau und die Ausstattung der
Raume wurden zu Giber 50% durch das Bundesinvestitions-
programm ,Kinderbetreuungsfinanzierung" des Bundesfa-
milienministeriums gedeckt. Das Férderprogramm Betrieb-
lich unterstitzte Kinderbetreuung tibernimmt gut 40% der
zu erwartenden Betriebskosten von tiber 550.000 Euro fiir
die ersten zwei Jahre. Von den verbleibenden 60% gehen
die Elternbeitrdage ab. Den Rest von voraussichtlich
200.000 Euro deckt die Universitdt. Dank der guten Zu-
sammenarbeit von Stadt und Universitat wird die Krippen-
einrichtung nach den zwei Jahren in die kommunale Férde-
rung Uberfithrt. Fir eine Universitat ist das eine groRe In-
vestition, die sich aber in jedem Fall lohnt.

HM: Wie hat die Universitdt durch die Férderung des Pro-
gramms Betrieblich unterstiitzte Kinderbetreuung profi-
tiert?

UH: Die Campus-Krippe war fiir uns eine gliickliche Fi-
gung. Rund um den Campus wurden dringend Krippenplat-
ze benétigt. Die Unterstlitzung durch das Férderprogramm
machte es der Universitdit moglich, auf den akuten Bedarf
schnell zu reagieren. Alle Plitze waren sofort vergeben.
Und einige Wissenschaftler und Wissenschaftlerinnen sind
bereits schneller als erwartet, in den Beruf zurtickgekehrt.
Das hat natirlich auch 6konomische Vorteile fiir die Uni-
versitdt. Ein weiterer Vorzug: Wir kénnen Eltern in Beru-
fungsverhandlungen einen Krippenplatz zusichern. So ist es
uns moglich, dem Konkurrenzdruck aus Nordeuropa Stand
zu halten. Norwegen, Schweden und Dénemark sind
Deutschland im Bereich Familienfreundlichkeit bisher weit
voraus. Wir mussten mitziehen, um wettbewerbsfahig zu
sein.

Interview mit UIf Holst, Interims-Kanzler der Christian-Albrecht-Universitdt zu Kiel (CAU)

HM: Ein Tipp fiir andere Universitaten: Worauf sollte bei
der Einrichtung eigener Kinderbetreuungsangebote geach-
tet werden?

UH: Ich empfehle jeder Universitat, die Betreuungsplatze
einrichten mochte, sich im Vorfeld zu informieren ob es
Forderprogramme, wie das des Bundesfamilienministeri-
ums gibt. Bei der Umsetzung sollte man fachliche und orga-
nisatorische Unterstiitzung von aufen einbeziehen. Als Tra-
ger bietet sich fur Universitdten das jeweilige Studenten-
werk an. Meist gibt es, wie bei uns, bereits gut etablierte
Betreuungseinrichtungen fiir Studierende. Daneben wiirde
ich den Trager der offentlichen Jugendhilfe, die Heimauf-
sichtsbehorde oder zum Beispiel das Gesundheitsamt ein-
binden. Und ganz wichtig ist, dass man auch an die Zeit
nach der Férderung denkt. Es empfiehlt sich, friihzeitig auf
die eigene Kommune zuzugehen und gemeinsame finan-
zielle Lésungen zu entwickeln.

Weitere Informationen zum Forderprogramm Betrieblich
unterstiitzte Kinderbetreuung erhalten Sie unter:
www.erfolgsfaktor-familie.de/kinderbetreuung

Weitere Informationen zum Bundesinvestitionsprogramm
.Kinderbetreuungsfinanzierung" finden Sie auf der Website
des Bundesministeriums fur Familie, Senioren, Frauen und
Jugend: www.bmfsfj.de/BMFSFJ/Kinder-und-Jugend/kinder
betreuung.html

Das Interview wurde von der Zeitschrift Hochschulmanage-
ment durchgefiihrt.
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Studieren mit Kind -
Hochschulen in der Verantwortung

Maérz 2010 auf der Tagung ,Bitte mit Familie - Hochschule
im Wandel" in Berlin. Detlef Miiller-Boling, ehemaliger Lei-
ter des CHE, meldet sich zu Wort: ,Bildungsferne Schichten
bekommen in Deutschland viele Kinder, Akademiker dage-
gen kaum. Das ldsst zwei Schliisse zu. Erstens: Deutschland
wird immer diimmer. Zweitens: Die Deutschen sterben
aus." Sicherlich eine provokante Aussage. Doch ist sie ganz
von der Hand zu weisen? Miiller-Béling weiter: ,Diese Si-
tuation muss sich dndern, wenn Deutschland seine einzige
Ressource, gut ausgebildete Menschen, nutzen will. Politik,
Gesellschaft und Hochschulen sind gefordert”. Auch der
Prasident des Deutschen Studentenwerks spricht davon,
dass ,wir in Deutschland noch weit entfernt von flichen-
deckenden familienfreundlichen Studienbedingungen sind"
(Dobischat 2008). Margret Wintermantel, Prasidentin der
HRK, fordert, die Gesellschaft misse Bildung und For-
schung ,mindestens so wichtig nehmen wie die FuBball-
weltmeisterschaft" (Spiegel 2006). Es existiert Reformbe-
darf in der Familien- und Bildungspolitik und an deutschen
Hochschulen. Nur 2% der kinderlosen Studierenden kén-
nen sich vorstellen, wahrend ihres Studiums ein Kind zu be-
kommen (Middendorf 2003, S. 15). Fast drei Viertel der
jungen Wissenschaftlerinnen und Wissenschaftler in
Deutschland haben keine Kinder. Sogar jeder vierte ménn-
liche Akademiker méchte kinderlos bleiben (Spiegel
a.a.0.).

1. Elternquote unter den Studierenden

Ein Blick in die aktuellen Statistiken zeigt: Der Anteil an
Studierenden mit Kind ist in den letzten Jahren zuriickge-
gangen. Wahrend im Sommersemester 2006 ca. 7% studie-
rende Eltern (123.000 Studierende) immatrikuliert waren,
sind es im Sommersemester 2009 nur 5% (94.500 Studie-
rende) (Middendorf 2008, S. 3; Isserstedt et al. 2010, S.
470). Die Elternquote unter den Studierenden ist damit in
den letzten Jahren um zwei Prozentpunkte gesunken. Der
Anteil der Mitter (52.500) ist interessanterweise hdher als
der der Vater (42.000) (Isserstedt et al. a.a.O., S. 471).
Betrachtet man die Vergangenheit, so zeigt sich: Mitte der
achtziger Jahre hatten in der DDR ein Drittel der weiblichen
und 42% der ménnlichen Studierenden bei der Beendigung
des Studiums mindestens ein Kind (BMFSFJ 2008). Dies &n-
derte sich jedoch mit der Wende. Die Quote sank drama-
tisch ab. 2006 lag die Elternquote der Studierenden in den
neuen Bundesldndern bei 7%, war damit aber immer noch
zwei Prozent héher als in den alten Bundeslandern (Mid-
dendorf 2004, S. 130). In Berlin liegt die Quote bei den
Mittern bei 10% und bei den Vatern bei 7% (Middendorf
2008, S. 12).

4

Marita Ripke

Im europdischen Vergleich schneidet Deutschland schlecht
ab. Die Elternquote ist ausgesprochen niedrig. In Estland,
der Slowakei und Schweden liegt der Anteil von Studieren-
den mit Kind tiber 10% (eurostudent 111 2005-2008, S. 33).
Der Anteil der Studierenden mit Kind in Norwegen betragt
sogar rund 22% (a.a.0.).

2. Problematische Studiensituation

Schauen wir uns die Situation der studierenden Eltern ge-
nauer an. Behilflich dabei ist die 18. Sozialerhebung des
Deutschen Studentenwerkes. Danach sind dreiviertel der
Studierenden mit Kind im Erststudium, im Durchschnitt
sind sie dreiBig Jahre alt und haben tiberwiegend ein Kind.
Die Halfte der Kinder der Studierenden ist bis zu drei Jahre
alt. Nur die Hélfte hat einen Kita-Platz. Dies belegt einmal
mehr, dass in (West)Deutschland fiir die unter dreijahrigen
Kinder nicht ausreichend Betreuungspldtze zur Verfligung
stehen. Diese Situation verscharft die Belastung der studie-
renden Eltern. Sie mussen sich nicht nur um die Betreuung
ihrer Kinder kiimmern, sondern auch ein diszipliniertes und
strukturiertes Zeitmanagement beherrschen, einem chroni-
schen Zeitmangel trotzen und einer enormen Dauerbelas-
tung Stand halten. Jeder sechste Studierende war in 2006
alleinerziehend. Diese Zahl hat sich in 2009 auf 7% verrin-
gert (Isserstedt et. al S. 474). Wie in anderen gesellschaftli-
chen Gruppen, sind die Frauen in der Alleinerziehung be-
sonders haufig betroffen. Frauen besitzen also ein hoheres
Risiko, ihr Studium aufgrund ihrer alleinigen Firsorgepflicht
fiir das Kind abzubrechen. Studentinnen mit Kind unterbre-
chen in der Tat ihr Studium auch deutlich 6fter (56%) als
dies Studenten mit Kind (34%) tun (Middendorf 2003). Die
Unterbrechung dauert dann im Durchschnitt flinf Semester
und ist damit fast so lang wie ein Bachelor-Studium. Fami-
liengrindung im Studium bedeutet also nicht nur Verzoge-
rung, sondern kann die Ausbildung in Frage stellen. Laut
Untersuchungen der HIS erfolgt jede zehnte Exmatrikula-
tion aus familidren Griinden, wegen Schwangerschaft oder
mangelnden  Vereinbarkeitsméglichkeiten  (Middendorf
2004, S. 145). Ein Viertel der Studierenden wiirde sich
sogar nicht noch einmal fiir ein Studium mit Kind entschei-
den (Middendorf 2008, S.4). Angesichts hoher Abbruch-
quoten an deutschen Hochschulen kann hier mit besseren
Vereinbarkeitsstrategien gegengesteuert werden.

Dass Uberdurchschnittlich viele junge Eltern aus einem
Haushalt mit mittlerem und ,niedrigem" Bildungsniveau
entstammen, zeigt die 19. Sozialerhebung des Deutschen
Studentenwerks (Isserstedt et al. 2010, S. 476). Neben Stu-
dium und Kinderbetreuung sind zudem deutlich mehr als
die Halfte gezwungen erwerbstétig zu sein, wobei hier eine
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Tabelle 1: Zeitbudget im Geschlechterverhéltnis in Stunden und Minuten pro

Woche (Mittelwerte)

Studieren mit Kind — Hochschulen in der Verantwortung

Initiilerung von strukturellen Studien- und
Prifungsveranderungen, Reform der Stu-

| Studienaufwand | Erwerbstiitigheit | Kinderbetreuung | Havsarbeit | Freizeit d'enorgam_sat'on' Beratung von Verwal-
Miitter | 26:42 .30 4530 13:06 11:06 tung, Service-Stellen, Lehrenden und Stu-
Viter | 33:12 (1224 | 27:36 ' 1130 dierenden, Konfliktberatung, Offentlich-

Quelle: BMFSF) 2008, S. 9

Geschlechterdifferenz und traditionelle Aufgabenteilung
auffallt. So jobben weitaus mehr Studenten (74%) als Stu-
dentinnen (23%) mit Kind; bei der Kinderbetreuung enga-
gieren sich wiederum starker die Mutter (Helfferich et al.
2007, S. 142; vgl. auch Isserstedt, a.a.O. S. 485).

Auch die Studienfinanzierung ist fiir viele studierende El-
tern mehr als unsicher. Das BAf6G erlaubt bei Schwanger-
schaft und Kindererziehung zwar eine Verlangerung der
Forderung um maximal zwei Semester, dies ist jedoch nicht
ausreichend. Hier ist eine Ausweitung und Flexibilisierung
des Forderzeitraumes nétig (Buschmann/Ripke 2009).

In den folgenden Ausfiihrungen sollen nun nicht die not-
wendigen Anstrengungen der Politik (Verlangerung des
BAf6G, Ausbau von Kinderbetreuungsplatzen) im Fokus
stehen, sondern die Méglichkeiten und MaBnahmen, die
Hochschulen selbst in der Hand haben, um Studium und
Familie besser zu vereinbaren. Vorauszuschicken ist: Bis
heute beteiligen sich mehr als 100 Hochschulen am audit
.Familiengerechte Hochschule" der Hertie-Stiftung.? Das
heilt: Viele Hochschulen machen sich auf den Weg und er-
kennen die Herausforderungen an. Auch die Robert-Bosch-
Stiftung, das CHE und Bundesministerium fiir Verkehr, Bau
und Stadtentwicklung gaben dem Thema einen Schub,
indem sie in den letzten Jahren das Projekt ,Familie in der
Hochschule" finanzierten und damit acht Hochschulen bei
der Vereinbarung von Familie und Studium unterstiitzten.2

3. Familienfreundliche Hochschulkultur

Trotzdem: Es bleibt noch eine lange Wegstrecke zu gehen,
bis Hochschulen eine familienfreundliche Kultur besitzen.
Eine groRe Mehrheit aller Studierenden, mit und ohne
Kind, bescheinigt den Hochschulen auch heute noch wenig
kinderfreundlich zu sein (Ripke 2009). Doch wie kann Fa-
milienfreundlichkeit verankert werden? An welchen Para-
metern kann man Familiengerechtigkeit messen? Es bieten
sich unterschiedliche MaBnahmen an.

Im Leitbild lieBe sich aufnehmen, dass die Hochschule die
Vereinbarkeit von Studium und Familie férdert und Nach-
teile fiir Studierende mit Familienaufgaben ausgleicht. An-
gesichts des demographischen Wandels wiirde die Hoch-
schule mit dieser 6ffentlichen Aussage bezeugen, Verant-
wortung fur dieses gesellschaftlich wichtige Thema zu tiber-
nehmen. Studierende mit Kind brauchen mehr Beratung,
das sagt die neueste Studie des Studentenwerks. ,Studie-
rende mit Kind haben aufgrund ihrer besonderen Situation
deutlich haufiger Beratungs- und Informationsbedarf als
Studierende ohne Kind" (Isserstedt 2010, S. 490). Mit der
Einrichtung eines Familienbiros kann dieser Beratungsbe-
darf gedeckt werden. Dariiber hinaus kann ein Familien-
biiro aber auch den Reformbedarf, den es in mehreren Be-
reichen und Strukturen gibt, nachhaltig unterstiitzen. So
wadre es ein Katalysator und Motivator flir innovative Veran-
derungen. Seine zentralen Aufgaben fiir Studierende sind:

I HM 1/2011

keitsarbeit nach innen und auBen, Ver-
mittlung von Kinderbetreuungsplatzen.
Das Familienbdiro sollte idealerweise auch
Servicetatigkeiten fiir Angestellte in Technik und Verwal-
tung sowie fur Wissenschaflter/innen iibernehmen. FU Ber-
lin, TU Berlin, Hochschule Regensburg, Hochschule Fulda,
Hochschule Niederrhein und Fachhochschule Niirnberg
haben bereits Familienbiiros eingerichtet.

Empfehlenswert ist, dass neben dem Familienbiiro, die zen-
trale Studienberatung und die Studienfachberater/innen
oder sogenannte Familienbeauftragte innerhalb der Stu-
diengdnge jungen Eltern bei Problemen zur Seite stehen.
Diese Studienfachberater/innen und Familienbeauftragten
kénnten zum Beispiel bei der Verabredung eines individuel-
len Studienplans beraten (s.u.). Zu einer familien- und kin-
derfreundlichen Hochschulkultur gehért aber auch, dass
Sprechstunden innerhalb der Kita-Offnungszeiten liegen.
Studierende mit Kind wiinschen sich deutlich mehr Ver-
standnis, Entgegenkommen, Riicksichtnahme und persénli-
che Unterstiitzung von Dozent/innen und Professor/innen.
Insbesondere bei lingeren Fehlzeiten, in der Schwanger-
schaft und Stillzeit bendtigen sie mehr Akzeptanz seitens
der Lehrenden. Haltungen von Professor/innen, die da lau-
ten: ,Frauen mit Kind sollten nicht mein Fach studieren
(Medizin)" oder ,ich kann auf Studierende mit Kind keine
Riicksicht nehmen”, entmutigen nicht nur, sondern sind
Ausdruck von mangelnder Empathie.

4. Flexible Studienorganisation

Die vorgesehenen Abldufe des Studiums, besonders eine
starke Verschulung, sind mit familidren Bedurfnissen nicht
kompatibel (BMFSFJ 2008). Viele Studierende mit Kind
wiinschen sich flexible Studien- und Priifungsméglichkeiten
(Ripke 2008, S. 21). Fangen wir bei der Studienorganisation
an: Pflichtveranstaltungen sollten nicht vor 8.00 Uhr und
moglichst nicht spéter als 16.00 Uhr gelegt werden. Auch
am Abend oder am Wochenende sind Pflicht-Seminare oder
Pflicht-Praktika duBerst problematisch. Der Frauenstudien-
gang Informatik und Wirtschaft an der Hochschule fir Tech-
nik und Wirtschaft Berlin bietet seinen Studentinnen ein
Studienprogramm, das nie vor 9.45 Uhr beginnt und immer
um 16.00 Uhr endet. So kénnen Kinder optimal zur Kita ge-
bracht und von dieser geholt werden. Der Anteil der studie-
renden Mdtter ist Uberproportional hoch, er liegt bei
anndhernd 20% (Ripke 2009). Eine weitere Hilfe und ein
Nachteilsausgleich ist die bevorzugte Belegung von Semina-
ren und Praktika. Mit dieser einfachen Regelung kénnen
Zeitverzégerungen verhindert werden. Die bevorzugte Bele-
gung ermoéglicht den Studierenden auch Lehrveranstaltun-
gen auBerhalb ihrer Studiengruppe zu besuchen. Und wenn
aufgrund von Unterbrechungen Studiengruppen ,verloren”

| 1 http://www.beruf-und-familie.de/system/cms/data/dl_data/669ef6e92a

67aed96c8155f4252e0fb6/referenzliste_alphabetisch.pdf

2 http://www.che.de/cms/?getObject=260&strAction=show&PK_Projekt
=652&getLang=de
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gehen, gibt die bevorzugte Belegung die Chance, das Stu-
dium unkompliziert fortzusetzen. Eine Hilfestellung ist auch,
einen Wechsel zwischen parallelen ,Ziigen" oder doppelt
angebotenen Lehrveranstaltungen zu erlauben. Problema-
tisch sind hingegen Studienprogramme, die nur einmal im
Jahr angeboten werden. Da Studierende mit Kind ihr Stu-
dium oft strecken missen, fihrt der Jahresturnus zu einer
weiteren Verldngerung des Studiums. Eine Losung: Es kon-
nen vergleichbare Seminare und Praktika sowie online-An-
gebote aus anderen Studiengdngen anerkannt werden. Es
sollte ferner moglich sein, unkompliziert Module vorzuzie-
hen oder nachzuholen. Internationale Erfahrung, Studien-
oder Praktikumsaufenthalte im Ausland werden heutzutage
von Arbeitgebern ausdriicklich gewtinscht. Dies ist mit Kind
nicht immer leicht. Die Hochschule Wismar hilft an diesem
Punkt ihren Studierenden. Mit einem attraktiven Webportal
stellt sie vielfdltige Informationen rund um das Thema ,Aus-
landsstudium" zur Verfligung. Besonders Berichte von aus-
landserfahrenen Studierenden mit Kind sind eine niitzliche
und ermutigende Hilfe. Die gleiche Hochschule ist auch in
anderen Feldern aktiv. So erfasst sie systemisch Daten der
studierenden Eltern, fihrt sie gesondert ins Studium ein,
vernetzt sie untereinander und sensibilisiert Unternehmen
in der Region fiir das Thema Vereinbarkeit von Beruf und
Familie. Praktische Ubungen und Experimente in Laboren,
bei denen gesundheitliche Risiken bestehen, sind fir
Schwangere oder stillende Miitter zusatzlich ein Problem.
Die Beuth Hochschule fiir Technik Berlin hat beispielsweise
in ca. 45% ihrer Labore Ubungen und Experimente mit ge-
sundheitlichen Risiken fiir Schwangere und Stillende (Ripke
2009, S. 23). Diese Studentinnen sind gezwungen, das Stu-
dium bis zum Ende der Stillzeit zu unterbrechen bzw. Lehr-
veranstaltungen mit Zeitverzug zu belegen. Ausgehend von
dieser Erkenntnis produzierte die FU Berlin interaktive Prak-
tikumsexperimente fiir die Fachgebiete Chemie, Biologie,
Veterinarmedizin und Physik, die zeitlich flexibel und ohne
toxische Belastung virtuell vom Heimarbeitsplatz durchge-
fuhrt werden kénnen.3 Auch wenn diese Experimente nicht
im vollen Umfang ein Ersatz darstellen kénnen, so sind sie
doch ein Ansatz fiir eine Lésung.

Uberhaupt wird der verstarkte Einsatz von E-Learning-Ver-
anstaltungen und online-Lernplattformen von vielen Stu-
dierenden mit Kind gewiinscht (Ripke a.a.O, S. 21, Helffe-
rich a.a.0., S. 176). Hilfreich ist auch, wenn ausfuhrliche
Skripte online zugénglich sind, Lehrveranstaltungen aufge-
zeichnet und virtuelle Arbeitsgruppen erméglicht werden.
Durch die Erweiterung des online-Angebots sind Studieren-
de mit Kind unabhédngiger von Prdsenzzeiten und miissen
bei ihren Kommilitonen nicht um Mitschriften ,betteln".

5. Individueller Studienplan und Mentoring

Hochschulen senken ihre Studienabbruchquote, wenn sie
Studierenden mit Kind vor und wahrend des Studiums
einen individuellen Studienplan erméglichen. Auch der
Wissenschaftsrat forderte dies bereits vor einigen Jahren
(Bald/Rahner 2004, S. 173). Die Beratung uber einen indi-
viduellen Studienplan kann von mehreren Institutionen in-
nerhalb der Hochschule ibernommen werden: Familien-
biiro, zentrale Studienberatung und Studienfachberatung
oder ein/e Familienbeauftragte/r im Studiengang. Das Stu-
dium nach Sonderplan sollte méglichst viel Flexibilitat zu-
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lassen, wenig mit Mindest- oder Maximalzahlen von Semi-
naren oder Praktika im Semester operieren und frei von
biirokratischen Hindernissen sein. Praktika, die im oder vor
dem Studium absolviert werden miissen, sollten gestreckt
werden kénnen und ohne Fristen versehen sein.

Sonderstudienplane sind keine neuen Erfindungen. Sie ver-
fligen Uber eine Tradition in der DDR; dort wurden sie fiir
studierende Mitter eingesetzt (Middendorf 2004, S. 145).
.In den Studienpldnen wurden Fristen fir Priifungen und
das Absolvieren von Lehrveranstaltungen und Terminver-
schiebungen festgelegt. Zudem wurden Dozierende be-
nannt, die fiir Beratung und fir die Nacharbeitung von Un-
terrichtsstoff zur Verfigung stehen und Kommiliton/innen,
die mit Mitschriften von Lehrveranstaltungen die Miitter
unterstitzen" (Helfferich 2007, S. 177). An der Universitat
Ulm und Frankfurt a. M. wird derzeit fiir studierende Eltern
im Medizinstudium ein besonderer Service angeboten. Die-
ser umfasst: Monitoring individueller Studienverlaufe, kon-
tinuierliche Begleitgesprache, bevorzugte Kurs- und Prii-
fungsanmeldung und Einfilhrung eines ,Elternpasses”
(Liebhardt et al. 2010). Individuelle Studienpldne sind eine
groRe Hilfe, da mit ihnen nicht nur feste Ansprechpartner/-
innen verbunden sind, sondern auch verlassliche Struktu-
ren. Die Chance, das Lernpensum entspannter und erfolg-
reich absolvieren zu kdnnen, ist damit erhoht.4 Individuelle
Studienpldne und andere Regelungen zur Vereinbarkeit von
Studium und Familie sollten in Rahmen(Studienordnungen)
festgehalten werden. Studierenden mit Kind eine studenti-
sche Mentorin oder einen studentischen Mentor an die
Seite zu geben, gehorte auch, wie zuvor erwdhnt, zur Praxis
der Hochschulen in der DDR. Die Beuth Hochschule fiir
Technik Berlin hat dieses Modell aufgegriffen und weiter
entwickelt. Als Mitglied im ,best practice club" des Projek-
tes ,Familie in der Hochschule"5 hat sie im Wintersemester
2009/10 Tandems ,ins Leben gerufen”. Zu diesen Tandems
gehorte eine Studentin bzw. ein Student als Mentorin oder
Mentor sowie ein Student oder eine Studentin mit Kind
(oder schwanger) als Mentee. Die Mitglieder eines Tan-
dems kamen vorzugsweise aus dem gleichen Studiengang
und Semester. Der Zeitumfang und die Art der Unterstit-
zungsleistung waren festgelegt. In der Regel waren es Mit-
schriften, gemeinsame Projekt- und Ubungsaufgaben,
Nachhilfe, Klausurvorbereitungen und emotionales Coa-
ching. Die Mentor/innen erhielten fiir ihre Arbeit einen
Werkvertrag. Kurz nach der Ausschreibung war die Nach-
frage nach dieser Férderung groRR. Um die Beteiligten in die
Arbeit einzustimmen, wurden Tandems zu Anfang einge-
flihrt, am Ende gab es einen Auswertungsworkshop. Das
Urteil der Beteiligten war eindeutig positiv. Die Mentor/in-
nen profitierten in mehrfacher Hinsicht: Sie Gbten sich nicht
nur im Zeitmanagement, Verantwortungsbewusstsein und
Disziplin, sondern auch ihr Lernerfolg war aufgrund des
Wiederholens des Lehrstoffes und des Vermittelns von
Fachkenntnissen deutlich besser. Und die Studierenden mit
Kind? Sie waren begeistert und gaben dem Tandem als For-
derinstrument die Bestnoten. Da die Forderung von sozia-

| 3 http://didaktik.physik.fu-berlin.de/projekte/ip

4 Sonderstudienplan und andere FérdermaRnahmen kénnten auch auf Stu-
dierende mit Behinderung, chronischer Erkrankung, Austauschstudierende
oder Spitzensportler/innen tbertragen werden.

5 Dieses Projekt lief von 2008 bis 2009 und wurde geférdert vom CHE,

BMVBS und der Robert-Bosch-Stiftung.
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len und kommunikativen Kompetenzen zu den Lernzielen
einer Hochschulausbildung gehért, erfiillt das Tandem dies
in Uberzeugender Art. Da die finanzielle Forderung Ende
2009 auslief und die Hochschule das erfolgreiche Projekt
weiterfiihren wollte, brauchte es andere Strukturen. Dabei
war wichtig und essentiell, dass Mentor/innen fiir ihre Ar-
beit eine Anerkennung oder Gratifikation wiinschten. Die
Hochschule beschloss, das Tandem-Projekt im Sommerse-
mester 2010 mit einer allgemein-wissenschaftlichen Lehr-
veranstaltung von zwei Semesterwochenstunden zu ver-
kniipfen. Mentor/innen unterstiitzen also weiterhin Men-
tees im Studium und werden durch eine Dozentin in ihrer
Unterstiitzungsarbeit begleitet. Am Ende der erfolgreichen
Arbeit erhalten Mentor/innen eine Note, Leistungspunkte
sowie eine Bescheinigung Gber den Nachweis ihrer sozialen
Kompetenzen.

6. Flexible Priifungsorganisation

Viele Studierende mit Kind oder schwangere Studentinnen
berichten von mangelndem Verstdndnis der Lehrenden bei
Prifungen. Gerade hier sollte ein Nachteilsausgleich ermég-
licht werden. Einige Hochschulen haben in ihren Rahmen
(Prufungsordnungen) neue Regelungen aufgenommen, die
Erleichterung vorsehen. Im Folgenden wird eine Auswahl
dieser Regelungen vorgestellt (Buschmann/Ripke 2009):

e Schwangere und Studierende mit Kind durfen Prifungen
in einer anderen Form und/oder zu einer anderen Frist
ablegen.

e Schwangerschaft, Mutterschutz oder Krankheit eines
Kindes werden als triftige Griinde fir Versaumnis oder
Riicktritt von einer Priifung anerkannt.

e Bearbeitungszeit der Abschlussarbeit fur Studierende mit
Kind kann bis zu ... Wochen verlangert werden.

e Fallen Schwangerschaft, Entbindung und Mutterschutz
in die Regelstudienzeit, verlangert sich der Zeitraum zur
Ablegung eines Freiversuchs um zwei Semester.

e Wahrend der Elternzeit haben Studierende Anspruch auf
eine Beurlaubung oder auf ein Teilzeitstudium nach
MaRgabe der Studienvereinbarung.

e Studierende, die wegen familidrer Verpflichtungen beur-
laubt worden sind, kénnen wahrend der Beurlaubung
freiwillig Studien- und Prifungsleistungen erbringen.
Auf schriftlichen Antrag ist die Wiederholung einer nicht
bestandenen Priifungsleistung wahrend des Beurlau-
bungszeitraumes moglich.

7. Fazit

Die familienfreundliche Hochschule ldsst sich im Wege
eines Prozesses entwickeln. Dabei sind viele Akteur/innen
innerhalb der Hochschule gefragt. Die Hochschulleitung
hat eine herausragende Rolle, ihr muss die Vereinbarkeit
von Studium und Familie ein zentrales Anliegen sein. Ange-
sichts der demographischen Entwicklung sollte sie ihre Ver-
antwortung erkennen und Studierende bei der Griindung
einer Familie unterstiitzen. Vereinbarkeit von Familie und
Studium muss zum Kerngeschaft der Hochschule werden,
damit auch junge Wissenschaftler/innen ihren Familien-
wunsch verwirklichen koénnen. Auf dem Hintergrund zu-
nehmend unsicherer Beschaftigungsverhdltnisse ist die Stu-
dienzeit eine relativ glinstige Zeit fir eine Familiengriin-
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dung. Familiengerechtigkeit in der Hochschule erfordert
neben individuellen Lésungen auch strukturelle und institu-
tionalisierte Veranderungen, die in Studien- und Priifungs-
ordnungen festgehalten und abgesichert sein miissen. Neue
Service-Einheiten wie ein Familienbiiro beférdern den Pro-
zess. Eine Vision fir die Hochschule: Elternschaft und Studi-
um sind nicht mehr Not- oder Ungliicksfall, sondern gesell-
schaftliches Gliick und Herausforderung.
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Katrin Baranczyk

Durch betriebliche Kinderbetreuung
wissenschaftliches Fachpersonal gewinnen und halten

Der Bedarf an qualifizierten Wissenschaftlerinnen und Wis-
senschaftlern steigt stetig an. Gleichzeitig nimmt der inter-
nationale Wettbewerb um qualifiziertes Personal zu. Fiir
Arbeitgeber sind familienfreundliche Angebote deshalb
eine gute Méglichkeit, Fachkréfte zu gewinnen und zu hal-
ten. Denn fir 92% aller jungen Beschéftigten mit Kindern
ist Familienfreundlichkeit bei der Arbeitgeberwahl mindes-
tens so wichtig wie das Gehalt. Dabei spielt die Kinderbe-
treuung eine wesentliche Rolle. Bei der Griindung einer
neuen oder Erweiterung einer bereits bestehenden Kinder-
betreuungseinrichtung koénnen auch Hochschulen durch
das Programm Betrieblich unterstiitzte Kinderbetreuung
des Bundesministeriums fiir Familie, Senioren, Frauen und
Jugend gef6rdert werden.

Im Wettbewerb um qualifizierte, junge Wissenschaftlerin-
nen und Wissenschaftler wird den Hochschulen in Deutsch-
land zunehmend unternehmerisches Handeln abgefordert.
Wie die jiingste Berechnung des Instituts der deutschen
Wirtschaft zeigt!, wird auch der demografische Wandel die-
sen Druck zukiinftig weiter erhdhen: Posten von Hochqua-
lifizierten missen altersbedingt neu besetzt werden, wah-
rend der Bedarf an Akademikerinnen und Akademikern
weiter steigt.

In diesem Zusammenhang gewinnt die Vereinbarkeit von
Beruf und Familie weiter an Bedeutung: 92% aller Beschéf-
tigten zwischen 25 und 39 Jahren mit Kindern halten die
Vereinbarkeit von Beruf und Familie mittlerweile fiir ebenso
wichtig wie das Gehalt oder sogar fiir wichtiger.2 Ein zen-
traler Aspekt von Familienfreundlichkeit ist die betriebliche
Kinderbetreuung. Damit kdnnen Arbeitgeberinnen und Ar-
beitgeber die Attraktivitat fir in- und ausléandisches Fach-
personal steigern.3 Die Einrichtung von betrieblichen Kin-
dertagesstatten nimmt deshalb auch an deutschen Univer-
sitdten zu. Hier setzt das Férderprogramm Betrieblich un-
terstiitzte Kinderbetreuung des Bundesfamilienministeri-
ums an.

Mehrere Hochschulen - darunter die Christian-Albrecht-
Universitat zu Kiel, die Hochschule Bremen und die Medizi-
nische Fakultit Mannheim der Universitit Heidelberg —
profitieren bereits von den Fordergeldern des Programms
Betrieblich unterstiitzte Kinderbetreuung.

Das Forderprogramm Betrieblich unterstiitzte Kinderbe-
treuung im Uberblick

Das Programm Betrieblich unterstiitzte Kinderbetreuung
des Bundesfamilienministeriums férdert seit Februar 2008

Katrin Baranczyk

mit Mitteln des Europdischen Sozialfonds (ESF) die betrieb-
liche Schaffung neuer Betreuungspldtze fiir Kinder unter
drei Jahren. Auf Grund des wachsenden Bedarfes an be-
trieblicher Kinderbetreuung wurde die Antragsfrist des For-
derprogramms bis Mitte 2011 verldngert. Mit der verlan-
gerten Antragsphase haben Unternehmen nun noch bis
zum 1. Juli 2011 Gelegenheit, mit einem betrieblichen Be-
treuungsprojekt zu starten. Bis dahin kénnen pro Platz und
Jahr bis zu 50% der zuwendungsfahigen Betriebskosten be-
antragt werden. Die Zuwendung wird fiir die Dauer von bis
zu zwei Jahren gewdhrt, hochstens jedoch bis zum Ende der
Laufzeit des Programms am 31. Dezember 2012. Die
Hochstférdersumme pro Platz und Jahr liegt bei 6.000
Euro. Dies gilt sowohl fiir neue als auch fiir bestehende Ein-
richtungen gleichermaBen, wenn sie mindestens sechs neue
Betreuungsplatze fir Kinder unter drei Jahren schaffen.

An dem Férderprogramm konnen Hochschulen und Unter-
nehmen aller GréBen und Branchen mit Sitz in Deutsch-
land, aber auch Stiftungen und andere Anstalten des &ffent-
lichen Rechts teilnehmen. Es besteht hierbei auch die M&g-
lichkeit, dass sich Universititen oder Unternehmen zu
einem Verbund zusammenzuschlieRen und gemeinsam eine
betriebliche Kinderbetreuung einrichten. Das Antragsver-
fahren fir die Férderung dauert meist nur wenige Wochen.
Eine Kofinanzierung durch Lander und Kommunen ist
grundsatzlich ebenfalls méglich, nicht jedoch die Beanspru-
chung anderer ESF-Mittel.

Varianten und Voraussetzungen fiir die Férderung betrieb-
licher Kinderbetreuung

Die Unterstiitzung von unterschiedlichen Seiten erleichtert
die Einrichtung und den Start einer betrieblichen Kinderbe-
treuung: Hochschulen oder Unternehmen, die Kinderbe-
treuungsplatze mit Hilfe des Forderprogramms einrichten,
werden deshalb wéahrend des gesamten Antragsverfahrens
und Uber den Projektverlauf hinweg von der Servicestelle
Betriebliche Kinderbetreuung beraten und begleitet. Darii-
ber hinaus gibt es diverse Méglichkeiten, sich Unterstiit-
zung von auBen zu holen. So suchte die Medizinische Fa-

| 1 Institut der deutschen Wirtschaft Koln (IW), erschienen in iwd - Nr. 24

vom 17. Juni 2010: ,Akademikermangel — Kluge Kopfe braucht das Land".

2 GfK im Auftrag des Bundesministeriums fiir Familie, Senioren, Frauen und
Jugend, 2007, aus: ,Familienfreundlichkeit auf Wachstumskurs — Hand-
lungsfelder, Zahlen, gute Beispiele”.

3 CHE Zentrum fiir Hochschulentwicklung, Studie ,Familie im Profil* 2010.
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kultdt Mannheim der Universitat Heidelberg die értliche Ju-
gendberatung auf, wahrend die Hochschule Bremen die
padagogische und organisatorische Verantwortung an
einen Elternverein als Trager auslagerte. Andere Hochschu-
len, wie die Universitat zu Kiel, richteten fiir die Organisati-
on und den Aufbau der Einrichtung eine halbe Stelle ein.

Auch Kooperationen mit Tragern, die sich professionell mit

Kinderbetreuung beschaftigen — wie viele Studentenwerke

— bieten sich fiir Universititen an. Denn sie kénnen von der

Erfahrung der Trager profitieren.

Um ein passgenaues Betreuungsangebot zu entwickeln, ist

es im Vorfeld notwendig, den Bedarf an Kinderbetreuungs-

platzen unter den Studierenden und Beschéftigten zu er-
mitteln.

Drei Varianten der Forderung konnen umgesetzt werden:

e Die Hochschule oder der beauftragte Trager erdffnen
nach den Vorstellungen der Hochschule eine neue Ein-
richtung.

e Die Hochschule erweitert das Platzangebot in einer eige-
nen, bereits bestehenden Einrichtung um eine Gruppe
mit mindestens sechs Betreuungsplatzen.

e Die Hochschule bietet ihren Beschaftigten und Studie-
renden Belegpldtze in einer eigenen Gruppe in einer ex-
ternen, bereits bestehenden Kinderbetreuungseinrich-
tung an.

Gute Beispiele aus der Praxis: Wie Hochschulen das Férder-
programm nutzen kénnen

Besondere Relevanz der betrieblichen Kinderbetreuung an
Hochschulen

Es ist vor allem schwierig, einen geeigneten Kinderbetreu-
ungsplatz fur Kinder unter drei Jahren zu finden. Eine konti-
nuierliche Betreuung der Kinder eréffnet vor allem Profes-
sorinnen und Professoren die Méglichkeit, nach der Geburt
eines Kindes frither in die Forschung zuriickzukehren. Fir
das zukiinftige Renommee von Wissenschaftlerinnen und
Wissenschaftlern spielt das eine herausragende Rolle.
Zudem ist es Eltern an Hochschulen moglich, in groRerem
Umfang arbeiten oder intensiver studieren zu kdnnen. Auch
bei der Berufung von Wissenschaftlerinnen und Wissen-
schaftlern aus dem Ausland gilt das Angebot betrieblicher
Kinderbetreuung als liberzeugendes Argument, da es aus
der Ferne haufig nicht moglich ist, einen geeignete Betreu-
ungsplatze fiir Kinder zu finden.

Positive Erfahrungen: Erste geférderte Kinderkrippe an der
Universitat Heidelberg

Die erste durch das Forderprogramm unterstiitze Einrich-
tung an einer Hochschule war die Kinderkrippe ,MEDI-
KIDS" der Medizinischen Fakultdit Mannheim. Forderstart
war im Juni 2009. Im Jahr zuvor hatte das Gleichstellungs-
biro eine Bedarfsanalyse durchgefiihrt, die den realen Be-
darf an Tagesbetreuung fiir Kinder unter drei Jahren sicht-
bar machte. Die Kinderkrippe der Medizinischen Fakultat
bietet seitdem unter eigener Tragerschaft insgesamt 20
Platze fur Kinder bis zum vollendeten dritten Lebensjahr
an. Durch das Férderprogramm des Bundesfamilienministe-
riums wird eine Gruppe von zehn Kleinkindern unterstiitzt.
Betreut werden die Kinder von wissenschaftlichen Mitar-
beiterinnen und Mitarbeitern, Studierenden und Verwal-
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tungsangestellten. Die Krippe befindet sich in unmittelba-
rer Nachbarschaft zur Fakultdt. Bei seiner Recherche nach
finanzieller Unterstlitzung war das Gleichstellungsteam der
Medizinischen Fakultdt auf das Férderprogramm des Bun-
desfamilienministeriums gestofen. Darliber hinaus hatte
das Team fiir eine zweite Gruppe einen Antrag an das Land
Baden Wiirttemberg im Rahmen des ,Kinderbetreuungs-
programmis fiir das wissenschaftliche Personal an den Hoch-
schulen” gestellt, der durch das Ministerium fir Wissen-
schaft, Forschung und Kunst (MWK) positiv beschieden
wurde.

Bei der Umsetzung konnte die Fakultat auf doppelte Unter-
stiitzung von aufen zdhlen: Die Servicestelle Betriebliche
Kinderbetreuung begleitete die Fakultdt durch das gesamte
Antragsverfahren und das ortliche Jugendamt half durch
fachliche Beratung. Die Medizinische Fakultdt investiert zu-
satzlich zu den Fordermitteln des Europdischen Sozialfonds
(ESF) und des Ministeriums fur Wissenschaft, Forschung
und Kunst Baden-Wiirttemberg sowie den Elternbeitragen
auch Eigenmittel in die Betreuungseinrichtung. Seit dem 1.
September 2010 sind die MEDI-KIDS im Bedarfsplan der
Stadt Mannheim aufgenommen. Damit ist die Finanzierung
der Einrichtung langfristig gesichert. Auf den ersten Blick
kommen durch die Griindung der Kindertagesbetreuungs-
einrichtung Zusatzkosten auf die Fakultdt zu, die sich je-
doch mittel- bis langfristig auszahlen: So verschafft die
Krippe der Fakultdt einen Vorteil im Wettbewerb um quali-
fiziertes medizinisches und wissenschaftliches Personal. Die
Fakultdt hat mit der Einrichtung der Kinderkrippe auf die
Probleme von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern bei der
Suche nach geeigneten Betreuungsplatzen fir ihre Kinder
reagiert. ,Angebote, die die Vereinbarkeit von Wissen-
schaft, Beruf und Familie erleichtern, werden immer wichti-
ger", sagt Antonia Scheib-Berten, Gleichstellungsreferentin
der Medizinischen Fakultdt. Auch Wissenschaftlerinnen
und Wissenschaftlern mit Kindern aus dem Ausland wird so
die Ubernahme einer Forschungstitigkeit erleichtert. Nach
den positiven Erfahrungen mit der Krippe hat die Medizini-
sche Fakultat entschieden, die Einrichtung ab dem 1. Okto-
ber 2010 durch eine altersgemischte Kindergartengruppe
zu ergdnzen. Damit entspricht die Fakultdt dem Bedarf ihrer
Angestellten an Kinderbetreuung bis zum Einschulungsalter
der Kinder.

Fir Familienfreundlichkeit ausgezeichnet: Hochschule Bre-
men profitiert von Ehrenamt und Férderung

Die Hochschule Bremen profitiert ebenfalls von den Vortei-
len der betrieblich unterstiitzten Kinderbetreuung. lhre be-
triebliche Kinderkrippe befindet sich im alten Hausmeister-
gebdude der Hochschule und wird ebenfalls durch das Pro-
gramm Betrieblich unterstiitzte Kinderbetreuung geférdert.
In der Kinderkrippe ,Flummi" arbeiten alle Eltern und meh-
rere Berufspatinnen und -paten ehrenamtlich mit. ,Ohne
die ESF-Mittel aus dem Férderprogramm hdtten wir keine
regelmaRige Kinderbetreuung anbieten kénnen", so Lena
Reinhard, Mitglied im Trager-Elternverein Flummi e.V. und
padagogische Leiterin der Krippe. Mit der Einrichtung der
Kinderkrippe erfiillte die Hochschule Bremen im August
2009 vielen Studierenden und Beschéftigten der Hochschu-
le den Wunsch nach einem Betreuungsangebot. Dadurch
kénnen die Eltern in groBerem Umfang arbeiten bezie-
hungsweise intensiver studieren.
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Die Hochschule Bremen engagiert sich seit Jahren fiir eine
bessere Vereinbarkeit von Beruf und Familie und wurde
dafiir mehrmals ausgezeichnet. Neben dem Wettbewerbs-
vorteil mdchte die Hochschule mit diesem Engagement die
Arbeits- und Qualifizierungsméglichkeiten fiir Beschaftigte
verbessern sowie familienfreundlichere Studienbedingun-
gen schaffen. Die acht geschaffenen Platze fiir Kinder zwi-
schen sechs Monaten und drei Jahren werden zur Hélfte
von Kindern der Studierenden und zur anderen Halfte von
den Kleinen der Hochschulmitarbeiterinnen und -mitarbei-
ter besucht. Nachdem zuvor lediglich eine Notfallbetreu-
ung moglich war, werden die Kleinen jetzt taglich von acht
bis 15 Uhr betreut. Da die Nachfrage so groR ist, gibt es
eine Warteliste.

Familienfreundlichkeit senkt Kosten

Durch das Angebot betrieblicher Kinderbetreuung an
Hochschulen kénnen studierende oder forschende Eltern
Familie und Beruf beziehungsweise Familie und Studium
besser miteinander vereinbaren. Hochschulen, die auf Fa-
milienfreundlichkeit setzen, generieren damit jedoch nicht
nur einen Imagegewinn bei Studierenden und Beschéftig-
ten, sondern auch nachweisbare 6konomische Vorteile. Ge-
ringere Fluktuation und héhere Riickkehrraten sind nur ei-
nige Effekte, die im jiingst verdffentlichten ,Unternehmens-
monitor Familienfreundlichkeit 2010" des Bundesministeri-
ums fir Familie, Senioren, Frauen und Jugend festgestellt
werden konnten.# Insbesondere kleinere Hochschulen,
welche sich weniger durch finanzielle Anreize von konkur-
rierenden Hochschulen in groBeren Stadten abheben kon-
nen, verschaffen sich mit dem Angebot betrieblicher Kin-
derbetreuung einen Wettbewerbsvorteil bei der Gewin-
nung von qualifizierten Wissenschaftlerinnen und Wissen-
schaftlern.

Folgefinanzierung der Betriebskita bedenken

Fur Hochschulen spielt der Aspekt der Anschlussfinanzie-
rung eine noch groBere Rolle als fir Unternehmen: Ihre Ar-
beit zielt weniger auf finanziellen Gewinn als vielmehr auf
Forschungserfolge und -férderung ab. Da die Anschubfi-
nanzierung durch das Programm nach zwei Jahren auslauft,
sollten sich Hochschulen und Unternehmen frithzeitig um
Folgefinanzierungen bemihen. Die meisten Hochschulen
sind hierbei — wie zum Beispiel die geforderte Universitat
Kiel — auf kommunale Férderung angewiesen. Hierzu mis-
sen die jeweils glltigen Vorschriften der Bundeslander
beriicksichtigt werden.

Fazit
Gerade fur Hochschulen ist die betriebliche Kinderbetreu-
ung im Wettbewerb mit anderen Hochschulen von grofRer
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Bedeutung. Denn familienfreundliche MaRnahmen rechnen
sich in vielerlei Hinsicht: Es ergeben sich Vorteile bei der
Berufung von Professorinnen und Professoren, im Wettbe-
werb um qualifiziertes Fachpersonal und bei der zeitnahen
Fortsetzung von Forschungsprojekten durch die friihzeitige
Riickkehr der Eltern an den Arbeitsplatz.

Hochschulen, die ein eigenes Betreuungsangebot schaffen
oder erweitern moéchten, bietet das Férderprogramm Be-
trieblich unterstitzte Kinderbetreuung des Bundesfamilien-
ministeriums konkrete finanzielle Unterstiitzung. Hilfestel-
lung bei der Beantragung leistet die Servicestelle Betriebli-
che Kinderbetreuung. Die Antragstellung erfolgt Gber die
Internetseite www.erfolgsfaktor-familie.de im Online-Ver-
fahren. Auf der Website kdnnen sich Hochschulen, Unter-
nehmen und andere Institutionen umfassend tiber die Rah-
menbedingungen und Voraussetzungen des Fdrderpro-
gramms informieren. Die Servicestelle unterstiitzt und berat
die Antragsteller wahrend des gesamten Verfahrens, das
meist nur wenige Wochen dauert.

Kontakt:

Servicestelle fiir Betrieblich unterstiitzte Kinderbetreuung
E-Mail: kinderbetreuung@erfolgsfaktor-familie.de
Internet: www.erfolgsfaktor-familie.de.

Zur Information:

Voraussetzungen des Forderprogramms Betrieblich unter-

stutzte Kinderbetreuung im Uberblick:

e Es missen grundsatzlich mindestens sechs neue Betreu-
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Doppelberufungen an Hochschulen:

Probleme und Lésungsansatze

Die Zahl an Doppelkarrierepaare nimmt zu, nicht zuletzt im
Hochschulbereich, wo sie spdtestens auf professoraler
Ebene mit besonderen Schwierigkeiten konfrontiert sind.
Wihrend partnerschaftlich verbundene Doktoranden noch
die Chance haben, zwei Stellen unabhéngig voneinander an
derselben Hochschule zu finden, ist das fiir Professorenpaa-
re extrem unwahrscheinlich. Doch ihr Nutzen aus einem
gemeinsamen oder zumindest benachbarten Arbeitsort, der
weites Pendeln und langes Getrenntsein vermeidet, ist in
der Regel hoch, so dass Hochschulen sie mit gezielten Dop-
pelberufungen gewinnen und halten kénnen. Doch Dop-
pelberufungen sind nicht immer von Vorteil, sondern mit
spezifischen Problemen verbunden. So ist meistens nur eine
Person des Paares ihren Mitbewerbern klar iiberlegen,
wahrend ihr Partner fiir sich genommen eher nicht berufen
wiirde, da es sich andernfalls um den zwar méglichen, aber
sehr unwahrscheinlichen Fall handelt, dass ohnehin beide
Partner unabhéangig voneinander an denselben Ort berufen
wiirden, also eine gezielte Doppelberufung gar nicht nétig
wdre. Dass ein Partner voraussichtlich schwécher ist als
seine Mitbewerber, wirft eine Reihe von Fragen auf, z.B.
unter welchen Bedingungen eine Hochschule iiberhaupt
gezielte Doppelberufungen durchfiihren sollte, ob dies die
(potentiellen) Mitbewerber unangemessen benachteiligt
oder welche Kompensation eine diesen Partner aufneh-
mende Fakultdt bendtigt. Darauf werden im Folgenden
6konomische Antworten gegeben.

1. Bedeutung von Doppelberufungen

Ehen und Partnerschaften, bei denen beide Partner berufs-
tatig sind und Karrieren anstreben, sind heute zunehmend
verbreitet (siehe z.B. Kaiser/Ringlstetter 2010), nicht zuletzt
im akademischen Bereich. Laut Jenner (2009) sind 30% der
Wissenschaftler mit einer Wissenschaftlerin liiert und von
den Wissenschaftlerinnen sogar 80% mit einem Wissen-
schaftler, wahrend gemafR Schiebinger/Henderson/Gilmar-
tin (2008) in den USA 36% der Professor/innen an fiihren-
den Forschungsuniversititen einem Professorenpaar an-
gehéren und 10% Uber eine Doppelberufung kamen. Dabei
missen Partner, die nicht dauerhaft Fernbeziehungen
fuhren mochten (was auch fur die Hochschulen mit Nach-
teilen verbunden sein kann, z.B. einer geringeren Prdsenz
vor Ort), ihre Karrieren raumlich aufeinander abstimmen,
was im Hochschulbereich besonders schwierig ist, da sehr
spezialisierte Professuren in der Regel an einem Ort nur ein-
mal, wenn liberhaupt, vertreten und haufig fiir lange Jahre
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oder sogar Jahrzehnte besetzt sind. Die Wahrscheinlichkeit,
dass zwei Partner gleichzeitig an einem Ort unabhéngig
voneinander jeweils eine passende Professur finden und fiir
diese jeweils auch noch der beste Kandidat bzw. die beste
Kandidatin sind, ist duBerst gering. Das kann dafir spre-
chen, die Unabhéngigkeit der Kandidatenauswahl aufzuhe-
ben und ein Paar gemeinsam im Rahmen einer Paketl6sung
zu berufen, da andernfalls vermutlich keiner von beiden
kommt (nach Rusconi/Solga 2007, S. 329, hat in einem
Zweijahreszeitraum bei knapp der Hélfte der Universitaten
mindestens eine Person einen Ruf mit Ricksicht auf die,
nicht unbedingt professorale, Karriere ihres Partners abge-
lehnt, wahrend laut Backhaus/Ninke/Over 2002 von ver-
heirateten deutschen Wissenschaftler/innen im Ausland
80% ihre Rickkehr u. a. von eine addquaten Beschaftigung
ihrer Partner abhangig machen). Es werden dann zufillig
halbwegs passende Arrangements langfristig beibehalten,
obwohl das Paar lieber und besser an einem anderen Ort
forschen und lehren wirde, wovon auch die aufnehmende
und vielleicht sogar die abgebende Hochschule (wenn das
Paar dorthin nicht so gut passt oder dessen Motivation lei-
det) profitieren wiirde.

Dass eine nicht auf ein bestimmtes Paar zugeschnittene
Ausschreibung von zwei verschiedenen Professuren im
Paket zuféllig ein entsprechend qualifiziertes Paar anlockt,
ist natiirlich noch viel unwahrscheinlicher, als dass sich auf
zwei getrennt ausgeschriebene Professuren ein zufillig pas-
sendes Paar bewirbt, so dass solche Paketausschreibungen
nicht der geeignete Ansatz fiir Doppelberufungen sind. Eine
Ausnahme davon ist vielleicht das Angebot, dass eine aus-
geschriebene Professur auch geteilt und dann in Teilzeit von
zwei Personen besetzt werden kann, was jedoch ein nahezu
gleich spezialisiertes Paar voraussetzt, dem dann insgesamt
doch nur eine Stelle angeboten wird. Dieser Spezialfall soll
im Folgenden nicht naher analysiert werden, obgleich sich
einige Erkenntnisse tbertragen lassen (z.B. zur Bewertung
der beiden Partner) und andere nicht lbertragen werden
missen, da die Loésung vergleichsweise leicht ist.

Der hier ndher zu analysierende Fall einer (potentiellen)
Doppelberufung stellt sich so dar, dass eine primar interes-
sante, vielleicht im Rahmen eines normalen Berufungsver-
fahrens identifizierte Person berufen werden soll und lieber
bzw. iiberhaupt nur kommt, wenn ihr Partner ebenfalls be-
rufen wird. Dabei wird davon ausgegangen, dass der zu-
sdtzlich zu berufende Partner die formale Qualifikation fiir
einen Ruf besitzt (z.B. habilitiert ist, eine Juniorprofessur
erfolgreich bekleidet hat, flir eine Juniorprofessur hervorra-
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gend promoviert wurde oder fiir eine Fachhochschulprofes-
sur neben der qualifizierten Promotion die erforderliche Be-
rufserfahrung aufweist), aber unabhdngig vom Ruf an den
ersten Partner nicht gerade zuféllig ebenfalls und (nahezu)
gleichzeitig sowieso berufen worden ware. Dieser letzte Fall
ist nattrlich moglich, wirft aber keine besonderen Proble-
me auf und ist eigentlich auch keine echte Doppelberufung,
sondern das gliickliche Zusammentreffen von zwei Rufen an
denselben Ort fir ein Paar, was entsprechend unwahr-
scheinlich ist. Nur wegen dieser geringen Wahrscheinlich-
keit, die mit der starken Spezialisierung und Ausdifferenzie-
rung von Hochschullehrern zu tun hat, lohnt Giberhaupt das
Nachdenken uber Doppelberufungen. Auch in anderen
Konstellationen ist natiirlich an die Familie von Berufenen
zu denken, doch passende Schulplatze fiir Kinder sind deut-
lich leichter zu finden als eine passende Professur fir den
Partner, wie auch Stellen fir Apotheker, Lehrer, Sekretdre
oder Zoowadrter weniger spezialisiert und deshalb haufig
weniger knapp sind.

Professuren als solche sind jedoch nicht so knapp, dass sich
Doppelberufungen grundséatzlich nicht durchfiithren lieBen.
Stattdessen gibt es eine Reihe von Méglichkeiten, wie fiir
den Partner einer primdr interessanten Person ebenfalls
eine Professur bereitgestellt werden kann, z.B. durch das
Vorziehen einer eigentlich erst fiir spater geplanten Beset-
zung einer Professur, durch das Umwidmen einer anderen
Professur oder durch das Schaffen einer ganzlich neuen Pro-
fessur (was jedoch ebenfalls Mittel bindet, die ansonsten
zur Schaffung einer anderen Professur oder fiir noch andere
Zwecke hatten verwendet werden kdnnen). Neben der
Existenz einer solchen prinzipiell fiir den Partner passenden
Professur kommt es jedoch auch darauf an, dass diese
tatsachlich mit dem Partner und nicht einer ganzlich ande-
ren Person besetzt wird (vgl. dazu auch DFG & Stifterver-
band 2004).

2. Interesse an Doppelberufungen

Dies fiihrt zu der Doppelfrage, ob der Partner der beste
Kandidat firr die betreffende, vielleicht extra fir ihn einge-
richtete Professur ist und ob, falls dies nicht der Fall ist, er
trotzdem berufen werden sollte. Juristisch, was hier nicht
weiter diskutiert werden soll, mag es vorgeschrieben sein,
dass nur der beste Kandidat genommen werden darf und
die Besetzung mit einem eindeutig schlechteren Kandida-
ten im Rahmen einer Doppelberufung unzuldssig ware. Das
ist jedoch rein formal zu sehen und lasst sich leicht umge-
hen, da erstens die Qualitatskriterien nicht objektiv festste-
hen und z.B. die Berufungskommission einfach den ge-
wiinschten Partner zum besten Kandidaten erklaren kénn-
te, auch wenn er weniger verdffentlicht und gelehrt hat,
aber vielleicht gerade deshalb mehr Potential besitzt oder
die eine Rezension die Mitglieder der Berufungskommis-
sion inhaltlich vollstandig tiberzeugt, was auf die vielen
kaum verstandlichen Artikel der anderen Kandidaten in er-
strangigen Zeitschriften nicht zutrifft. Zweitens lasst sich
bereits die Ausschreibung so fassen, dass sie genau auf den
gewiinschten Partner zugeschnitten ist und jeder andere
Kandidat weniger einschlagig erscheint. Drittens lasst sich
ein Berufungsverfahren, welches nicht das gewiinschte Er-
gebnis liefert, einfach abbrechen und solange wiederholen,
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bis das gewiinschte Ergebnis eintritt, z.B. weil alle anderen
Kandidaten entnervt aufgegeben haben.

Auch wenn es also offensichtlich faktisch und formal mog-
lich ist, den gewiinschten Partner zu berufen, bleibt zu fra-
gen, ob die Hochschule das berhaupt will bzw. ob es in
ihrem besten Interesse ist und, falls ja, ob dies fair ware ge-
geniuber anderen, méglicherweise besseren Kandidaten, die
keine echte Chance auf die betreffende oder gar eine sonst
alternativ eingerichtete Professur haben. Es wird im Folgen-
den argumentiert, dass beide Fragen miteinander verkniipft
sind, ihre Beantwortung prinzipiell méglich ist und diese
Antwort dann je nach Konstellation, insbesondere der ge-
meinsamen Starke der doppelt zu Berufende im Verhéltnis
zu den beiden besten Alternativkandidaten, positiv oder
negativ ausfallt.

Die Grundidee ist dabei, dass die primar zu berufende Per-
son in jedem Fall deutlich starker sein muss als der ndchst-
beste Kandidat in dem betreffenden Verfahren, da sonst
von einer Doppelberufung ganz abgesehen werden sollte,
um entweder gleich einen besseren Alternativkandidaten
zu berufen oder auf einen geringfiigig schlechteren zuriick-
greifen zu kdnnen, falls die primdr zu berufende Person auf
einen zu aufwendigen Doppelruf besteht. Ist hingegen die
primar zu berufende Person deutlich starker als ihre Kon-
kurrenz, so darf der zusammen mit ihr zu berufende Partner
etwas schwécher sein als seine Konkurrenz, jedoch darf
seine Schwéche nicht gréRer sein als ihre Starke. Dabei sind
gegebenenfalls noch unterschiedliche Kosten zu beriick-
sichtigen und ist der Nettonutzen des Doppelrufs zu be-
trachten, der positiv sein muss, damit sich die Berufung des
Paares fiir die Hochschule lohnt. In dem Fall ist der Doppel-
ruf insgesamt auch als fair zu beurteilen, selbst wenn der
Partner einem eigentlich besseren Gegenkandidat vorgezo-
gen wird, da das Paar den beiden besten Alternativkandida-
ten zusammen (berlegen ist und ansonsten gar nicht kdme.
Die Hochschule trifft also die insgesamt beste und damit
richtige Entscheidung. Dass in einzelnen Teilaspekten bes-
sere Partialentscheidungen moglich waren, andert daran
nichts und ist recht haufig, da z.B. der beste Forscher nicht
immer auch am besten hinsichtlich Lehre oder Selbstver-
waltung ist.

3. Entscheidungsregel bei bekannten Werten

In dem Fall, dass Kosten und Nutzen aller Kandidaten be-
kannt sind, lasst sich die optimale Entscheidungsregel ein-
fach mit Symbolen und dann noch einmal mit einem Zah-
lenbeispiel darstellen. Angenommen, die primér zu beru-
fenden Person hat einen Nutzen von a fir die Hochschule
bei Kosten von b, so dass ihr Nettonutzen a — b = ¢ betrégt.
Offensichtlich ist ¢ > 0, da man die Person sonst gar nicht
berufen sollte. Der nichstbeste Kandidat fiir die betreffen-
de Professur stifte einen Nutzen in Hohe von d bei Kosten
von e, was einen Nettonutzen von d — e = fergibt. Hier
muss ¢ > f gelten, da sonst besser der andere Kandidat be-
rufen wiirde. Der Partner der primar zu berufenden Person
habe fiir die Hochschule einen eigenstandigen Nutzen von
g bei Kosten h, was zu einem individuellen Nettonutzen
von g — h = iflihrt. Dabei kann i gréRer oder auch kleiner als
0 sein. Der beste Kandidat bei der Ausschreibung fiir diesen
Partner oder auch einer alternativen Ausschreibung einer
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anderen Professur habe den Nutzen j und verursache Kos-
ten von k, womit er einen Nettonutzen von j — k = [ auf-
weist. Dabei kann /auch dem Nettonutzen der besten Al-
ternativverwendung ganz ohne Professur der Mittel h fir
den Partner entsprechen. Falls i > /, ist gar keine gezielte
Doppelberufung nétig, da der Partner ohnehin auch fur sich
genommen berufen werden sollte (was auch bei i = h denk-
bar ist). Bei i < /lohnt sich das Nachdenken iiber eine Dop-
pelberufung. Damit sich diese tatsachlich lohnt, muss ¢ + i
> f + [ gelten (im Falle der Gleichheit ist eine Doppelberu-
fung méglich, aber der Verzicht auf sie ebenso sinnvoll).
Dies lasst sich auch so formulieren, dass der Vorteil der
primar zu berufenden Person (c — f) groRer sein muss als
der betragsmaRige Nachteil des zusdtzlich zu berufenen
Partners (|i —1]), also ¢ — f > | — i, damit sich der Doppelruf
lohnt. Eine zusétzliche Bedingung ist natirlich, dass die
primdr zu berufende Person ohne ihren Partner nicht kdme,
also ¢ nur zusammen mit i (unter Verzicht auf den Alterna-
tivnutzen /) realisierbar ist.

Ein Zahlenbeispiel mag den Zusammenhang weiter ver-
deutlichen und bereits auf einen zusatzlichen Punkt hinwei-
sen (der im 5. Abschnitt ndher behandelt wird), namlich die
Langfristigkeit von Berufungsentscheidungen. Alle Zahlen
stellen abdiskontierte Werte aller entsprechenden zukiinfti-
gen Zahlungen dar, gegebenenfalls im Erwartungswert (und
normiert auf dieselbe Anzahl von Jahren, beispielsweise
durch Beriicksichtigung der bei Pensionierung freiwerden-
den Mittel). Die primdr zu berufende Person habe dement-
sprechend fiir die Hochschule einen monetaren Wert von a
= 1.500.000 € fir zukunftige Forschungs- und Lehrleistun-
gen, daraus resultierender Reputation, fiir eingeworbene
Drittmittel etc. Dem stehen Kosten von b = 1.000.000 € ge-
geniber, z.B. fiir die Besoldung, Ausstattung und Pensions-
riickstellungen. Das ergibt einen monetédr bewerteten Net-
tonutzen von a— b = c=500.000 €. Der Nutzen des nachst-
besten Kandidaten sei niedriger, z.B. d = 1.200.000 €.
Selbst wenn seine Kosten mit e = 900.000 € ebenfalls nied-
riger sind, ist sein Nettonutzen d - e = f= 300.000 € < c.
Der eigenstandige Nutzen des Partners fir die Hochschule
liege bei g = 500.000 €, die Kosten bei h = 400.000 € und
damit der Nettonutzen bei i = 100.000 €. Der beste Alter-
nativkandidat fiir den Partner stifte einen gréReren Nutzen
von j = 700.000 € bei Kosten von k = 500.000 € und weist
damit einen Nettonutzen von j — k= /= 200.000 € auf. Fir
sich genommen wiirde also der Alternativkandidat dem
Partner vorgezogen werden (i < / bzw. | — i = 100.000 €),
doch die Doppelberufung ist insgesamt lohnend fir die
Hochschule (¢ +i > f+ 1) und ihre bestmogliche Entschei-
dung mit einem zusatzlichen Wert von (c +i) - (f+ 1) =
100.000 € gegeniiber der ndchstbesten Alternativen (und
einem insgesamt um 600.000 € Uber den Kosten liegendem
Nutzen).

4. Ordinale Bewertung

Es ist moglich, dass sich insbesondere der Nutzen von Kan-
didaten nicht monetédr bewerten ldsst. Trotzdem ist es die
typische Aufgabe von Berufungskommissionen, Bewerber
mit vielfdltigsten Eigenschaften zumindest in eine ordinale
Reihenfolge zu bringen und insbesondere den relativ bes-
ten Kandidaten bzw. die relativ beste Kandidatin zu bestim-
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men, auch wenn sich vielleicht nicht angeben ldsst, wie
hoch seine oder ihre absolute Gute ist und welches AusmaR
der Abstand zum nichstbesten Kandidaten hat. In dem
oben betrachteten Beispiel mit kardinalen Bewertungen
lieBen sich dann keine Zahlenwerte mehr fiir die Symbole
angeben. Trotzdem lasst sich feststellen (oder zumindest
begriindet entscheiden), dass c (bzw. die betreffende Per-
son insgesamt) besser als fist und i nicht so gut wie /. Fiir
eine Doppelberufung reicht ein solcher Individualvergleich
jedoch nicht aus, es muss auch ein Paarvergleich moglich
sein, um angeben zu kénnen, ob ¢ und i zusammen besser
sind als fund / (die ihrerseits allen tibrigen Kandidaten vor-
gezogen wurden).

In vielen Berufungsverfahren wird nicht auf die Kosten,
sondern nur die Nutzenseite der Kandidaten geschaut, also
der beste Kandidat unabhdngig von den Kosten gesucht
(was nicht optimal ist, vgl. Dilger 2007). Im Beispiel hieRe
das, dass a mit d und g mit j verglichen werden. Bei gege-
bener Ausstattung bzw. gleichen Kosten, also b =eund h =
k, fiihrt das zu demselben Ergebnis, zumindest solange sich
die Rufe tberhaupt lohnen, also a > b bzw. a + g > b + h.
Ansonsten werden (zu) teure Kandidaten systematisch be-
vorzugt. In diesem Fall ist es sogar moglich (aber nicht
zwingend), dass der Doppelruf die zu hohen Kosten der
primdr gewiinschten Person abmildert, weil man den Part-
ner giinstig dazu bekommt und bei dieser zweiten Berufun-
gen einen entsprechenden Fehler, den besten Kandidaten
zu teuer zu berufen, vermeidet.

5. Langfristigkeit der Partnerberufung

Die potentielle Langfristigkeit von Berufungsentscheidun-
gen wirft eigenstandige Probleme auf. Dass insbesondere
der zukiinftige Nutzen, der erst noch monetdr bewertet
werden muss, unsicher ist, wahrend sich die Kosten meist
besser schitzen lassen, zumal sie fast immer in Geld anfal-
len, ist dabei gar nicht das groBte Problem (zumal rein ordi-
nale Bewertungen ausreichen, siehe den letzten Abschnitt).
Hier lasst sich mit geschétzten Erwartungswerten arbeiten,
die nicht immer stimmen missen, doch bei denen sich
ohne systematische Verzerrung im langfristigen Mittel die
Fehler gegenseitig autheben durften. Gravierender ist, dass
die Hochschule in der Regel langfristig an Berufungen ge-
bunden ist, die Berufenen jedoch nicht (fiir ein vergleichba-
res Problem bei Humankapitalinvestitionen siehe Dilger
2008). Professoren gehen auch nicht alle mit der gleichen
Wahrscheinlichkeit irgendwann, sondern die besseren mit
zumindest hoéherem Bruttonutzen (vor Berlicksichtigung
der Kosten) erhalten eher einen Ruf von anderswo als die
nicht so guten. Wenn andere Hochschulen keine Doppel-
berufungen durchfithren, kann die aktuelle Hochschule
davon profitieren, dass eine hervorragende Person mit Part-
ner eher nicht gehen wird. Doch wenn die Partnerschaft
z.B. zwischenzeitlich zerbrochen ist, wird die wissenschaft-
lich erfolgreichere Person eher gehen und ihren Partner
zuriicklassen, der vielleicht nie einen eigenstandigen Ruf er-
hélt. Bleibeverhandlungen konnen gegebenenfalls die bes-
sere Person an der Hochschule halten, fiihren jedoch auch
zu zuséatzlichen Kosten, womit sie den Nettonutzen fur die
Hochschule aufzehren kénnen.
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Ein partieller bzw. zeitweiser Schutz kénnte die anfangliche
Befristung der Professur fiir den parallel berufenen Partner
sein. Wahrend die Befristung von Professuren grundsétzlich
sehr kritisch zu sehen ist, da auch dem ersten Ruf viele
Jahre der wissenschaftlichen Arbeit und Bewahrung voraus-
gingen, handelt es sich hier um ein verniinftiges Anwen-
dungsfeld, wenn der Ruf im Rahmen einer Doppelberufung
erfolgte und ohne die primdr interessante Person gar nicht
ergangen wdre. Bei einer Entfristung nach z.B. fiinf Jahren
kann der Partner seinen eigenen Wert unter Beweis gestellt
haben oder hat vielleicht die primér berufene Person das
Ubliche Verbeamtungsalter bereits tberschritten, so dass
weitere Rufe kaum noch zu erwarten sind. Zumindest hat
sie dann flinf Jahre fiir die Hochschule gearbeitet, was das
Risiko fir die Hochschule zum Berufungszeitpunkt be-
grenzt, zu welchem spétere Jahre wegen der Diskontierung
ohnehin weniger wichtig sind als die friitheren. Was sich
aulerdem befristen oder auch noch spater widerrufen lasst,
ist die Ausstattung der Professur des Partners. Mitarbeiter-
stellen kénnen auch und gerade mehr als fiinf Jahre nach
einem Ruf neu zugeordnet werden.

Ein Vorteil des berufenen Partners kénnte darin bestehen,
dass er mehr Potential nach oben bietet, wahrend der je-
weils beste Kandidat allein schon aus rein statistischen
Griinden zukiinftig vermutlich eine geringere Leistung zeigt.
Denn im Zeitablauf schwankende Leistungskomponenten
sind fur letzteren wahrscheinlich gerade besonders hoch,
was ihn zum gegenwartig besten Kandidaten macht, und er-
reichen spdter im Erwartungswert wieder ihre durchschnitt-
liche GroRe (,regression to the mean", vgl. Lazear 2004).
Hinzu kommt, dass der Partner in seinem Lebenszyklus als
Wissenschaftler hdufig noch nicht so weit fortgeschritten ist
und deshalb wichtige Leistungen noch vor sich hat,
wahrend der stdrkste Konkurrent in seinem Verfahren oder
auch die im anderen Verfahren primér berufene Person diese
bereits hinter sich haben und deshalb bei reiner Betrachtung
der vergangenen Leistungen stdrker sind als hinsichtlich der
zukiinftigen Leistungen, die fiir die berufende Hochschule
jedoch eigentlich wichtiger sind. SchlieRlich kénnen Dop-
pelberufungen die fachliche, methodische und geschlechtli-
che Diversitdt einer Hochschule erhéhen (vgl. Bell 2010).

6. Dezentrale Entscheidungen und
asymmetrische Informationen

Hochschulen sind keine monolithischen Einheiten, weshalb
es nicht ohne Belang ist, wohin der Partner berufen wird.
Der Partner kann an dasselbe Institut berufen werden wie
die primdr berufene Person, vielleicht sogar unter deren
Leitung, so dass es sich um eine spezielle Form der Stellen-
besetzung in deren Verantwortungsbereich handeln wiirde.
Dies wirft eigene Fragen auf, z.B. ob hier ein problemati-
scher Interessenkonflikt vorliegt oder welche Folgen ein
privates Zerwiirfnis des Paares fur die zukiinftige Zusam-
menarbeit in dem Institut hdtte. Es sind dann auch speziel-
le Synergieeffekte durch eine Doppelberufung moglich,
etwa wenn das Paar besser gemeinsam forscht als jeder fiir
sich allein. Es kann allerdings auch negative Wirkungen der
Doppelberufung geben, z.B. wenn sich das Arbeitsklima fiir
andere verschlechtert oder Entscheidungsprozesse durch
das doppelte Stimmrecht des Paares negativ beeinflusst
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werden. Vorteil einer institutsinternen Doppelberufung ist
jedoch auf jeden Fall, dass Kosten und Nutzen an derselben
Stelle anfallen und eine institutsiibergreifende Kompensa-
tion nicht nétig ist. AuBerdem lassen sich die Leistungen
leichter vergleichen, insbesondere auch fiir das Paar zusam-
men im Vergleich zu Alternativkandidaten, als dies bei ver-
schiedenen Fachern der Fall ist.

Es handelt sich um einen Hybridfall, wenn die Doppelberu-
fung an zwei verschiedene Institute innerhalb derselben Fa-
kultat erfolgt. Es gelten dann einige Charakteristika der in-
stitutsinternen Doppelberufung und andere des nachfol-
gend zu behandelnden fakultatstbergreifenden Doppelrufs.
Was starker ausgepragt ist, liegt an den Eigenschaften der
Fakultit, z.B. deren GroBe und fachlichen Breite.

Es bietet sich eine fakultdtsibergreifende Doppelberufung
an, wenn das Paar hinreichend unterschiedliche Facher ver-
tritt, z.B. Jura und Germanistik. Dies erschwert jedoch nicht
nur die Bewertung der facheriibergreifenden Leistungen,
wenn z.B. ihre hohe strafrechtliche Expertise seine Minder-
leistungen in vergleichender Literaturwissenschaft ausglei-
chen soll (jeweils bezogen auf die Alternativkandidaten im
eigenen Fach), sondern erfordert in der Regel auch eine
Kompensation der den schwicheren Partner akzeptieren-
den Fakultat. Die Hochschulleitung kénnte seine Berufung
zwar auch zu erzwingen versuchen, doch das ist mit zahlrei-
chen Problemen behaftet. So ist eine Berufung gegen den
Widerstand der Fakultat nur schwer moglich. Der Wert des
berufenen Partners fiir die ganze Hochschule wird stark ge-
mindert, wenn kein Kollege mit ihm zusammenarbeiten
mochte. AuBerdem lassen sich der Wert und das wissen-
schaftliche Niveau des Partners kaum ohne Mithilfe der
fachlich einschlagigen Fakultdt ermitteln, die zur Verhinde-
rung seines Rufs und damit des Doppelrufs diese aulleror-
dentlich niedrig angeben kdnnte.

Eine Untertreibung in dieser Hinsicht, wenn auch nicht so
stark, ist auch dann ein Problem, wenn die Hochschullei-
tung bzw. die andere, primar an dem Doppelruf interessier-
te Fakultat eine Kompensation leistet, da diese bei niedri-
gerer Bewertung (von i) héher ausfillt. Umgekehrt kann
die zu kompensierende Fakultdt auch den Wert des besten
Alternativkandidaten (/) lbertreiben, falls sie ganz naiv die
angegebene Wertdifferenz (/ - i) als Kompensation erhdlt.
Vor allzu hohen Kompensationsforderungen bewahrt sie
nur ihre Beflirchtung, dass es dann zu gar keiner Kompensa-
tion kommt, wenn ihre Forderung tiber den Mehrwert der
kompensierenden Fakultat (c — f) hinausgeht. Dabei hat die
kompensierende Fakultdt gegebenenfalls einen Anreiz, die-
sen Mehrwert geringer darzustellen, als er ist, um ihrerseits
die zu leistende Kompensation zu reduzieren. Die wechsel-
seitige Unter- und Ubertreibung kann zu dem ineffizienten
Ergebnis fithren, dass ein eigentlich fur alle Beteiligten loh-
nender Doppelruf unterbleibt.

Die Hochschulleitung kann ein anreizkompatibles Kompen-
sationsschema vorgeben, bei dem beide Fakultdten ihre
richtige Bewertung offenlegen, etwa indem die kompensie-
rende Fakultdt genau die Forderung der anderen Fakultat
begleicht und die kompensierte Fakultdt das maximale An-
gebot erhdlt, solange dieses lber ihrer Forderung liegt.
Dann lohnt weder Uber- noch Untertreiben. Allerdings sind
die geleistete und die empfangene Zahlungen nicht gleich.
Dazu misste die Differenz entweder von der Hochschullei-
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tung ausgeglichen werden (vgl. allgemein Myerson/Sat-
terthwaite 1983), wodurch Doppelberufungen quersub-
ventioniert und damit langfristig vielleicht zu attraktiv wiir-
den, oder den beteiligten Fakultiten von Anfang an eine
Pauschalzahlung abverlangt werden, die im Erwartungswert
der Differenz ihrer Bewertungen entspricht (vgl. allgemein
dazu d'Aspremont/Gérard-Varet 1979). Dies wirft jedoch
Probleme eigener Art auf, weil die zu kompensierende Fa-
kultat dann im Einzelfall (wenn auch nicht im Erwartungs-
wert) durch die Doppelberufung schlechter gestellt werden
kénnte, wahrend die kompensierende Fakultdt bei abseh-
bar fir sich nur kleinem Nutzen aus einem Doppelruf von
diesem ganz Abstand nehmen wiirde, was selbst wieder in-
effizient ware.

7. Kompensationsregel und Auktionslésung

Deshalb ist vermutlich die folgende einfache Regel am
praktikabelsten, obwohl sie nicht anreizkompatibel ist, also
gewisse Anreize zum Unter- bzw. Ubertreiben verbleiben,
so dass es auch nicht in jedem Fall zur effizienten Lésung
kommt (doch empirisch haufiger als bei vollstandiger Ratio-
nalitdt vorhergesagt, vgl. Rapoport/Fuller 1995), sondern
einige eigentlich lohnende Doppelberufungen unterblei-
ben: Die primar am Doppelruf interessierte Fakultat bietet
eine maximale Kompensation an (idealerweise in Hohe von
¢ —f, in der Realitat vermutlich etwas weniger), die zu kom-
pensierende Fakultdt beziffert ihre minimale Forderung (im
Idealfall / - j, tatsachlich wohl etwas héher). Falls das Ange-
bot Uber der Forderung liegt, wird die Doppelberufung
durchgefithrt und erfolgt eine Kompensation genau in der
Mitte zwischen Angebot und Forderung. Ist hingegen die
Forderung héher als das Angebot, unterbleibt die Doppel-
berufung.

Dieser Kompensationsmechanismus kann auch verwendet
werden, wenn der Doppelruf gar nicht an dieselbe Hoch-
schule erfolgt, sondern das Paar an zwei benachbarte Hoch-
schulen berufen werden soll. Die Existenz einer solchen
zweiten Hochschule wie auch von zwei oder gar noch mehr
Fakultiaten, an die der Partner berufen werden koénnte,
erdffnet zusatzlich die Méglichkeit, eine echte Auktion hin-
sichtlich des Partners durchzufiihren. Der Partner geht dann
an die Fakultat, gegebenenfalls auch an einer benachbarten
Hochschule, welche die geringste Kompensation dafur for-
dert. Der Wettbewerb zwischen den Fakultdaten sorgt dann
fur realistische Forderungen (bei einer Englischen oder auch
einer Vickrey-Auktion ist die Angabe der wahren Bewer-
tung sogar die dominante Strategie, vgl. Vickrey 1961). Die
kompensierende Fakultdt kann dabei einen Reservations-
preis in Hohe ihrer Bewertung (oder etwas darunter) setzen
oder sogar den eigentlich fachfremden Partner selbst beru-
fen, wenn die anderen Fakultaten zu viel fordern. Der Wert
eines Professors am falschen Fachbereich diirfte zwar gering
sein, aber im Beispiel kann ein Germanist auch fiir Juristen
von Nutzen sein, wie auch ein Transfer von Lehrleistungen
denkbar erscheint, wenn schon der Hochschullehrer selbst
nicht hinreichend gewiinscht wurde. Dabei ist allerdings zu
bedenken, dass ein Ruf an eine fremde Fakultit fir den be-
rufenden Partner selbst weniger attraktiv sein kénnte, wie
auch seine o6ffentlich niedrige Bewertung ihn abschrecken
und damit die ganze Doppelberufung scheitern lassen
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kénnte, weshalb das gesamte Kompensationsverfahren sehr
diskret abgewickelt werden sollte.

8. Ausstattungsfrage und Schluss

SchlieBlich ist es méglich, dass die Kompensation gar nicht
direkt vom primdr interessierten Fachbereich bzw. Institut
ausgelobt wird, sondern von der Person, an der das primére
Interesse besteht. Diese handelt in ihren Berufungsver-
handlungen eine Ausstattung aus, von der sie einen (gege-
benenfalls vorher vom Umfang und auf die Dauer ihrer Pro-
fessur begrenzten) Teil fur die Berufung ihres Partners bzw.
zur Kompensation eines anderen Fachbereichs bzw. Insti-
tuts fur den Zweck dieses Doppelrufs verwenden darf. Zu-
mindest flr die Hochschule noch giinstiger ist es, wenn die
Person Drittmittel in entsprechendem Umfang mitbringt,
um ihren Partner ganz zu beschéftigen oder auch nur die
notige Kompensation eines anderen Fachbereichs fiir diese
Beschéftigung zu begleichen. Sollten die Drittmittel eine
andere Zweckbindung haben, kdnnte eine entsprechende
Verrechnung mit hochschulinternen Mitteln stattfinden.
Die primar zu berufende Person legt dabei in jedem Fall
selbst fest, wie viel ihr der parallele Ruf an ihren Partner
wert ist, was zu teure Doppelberufungen vermeidet.

Diese deutet auf noch einen weiteren Grund neben der
hohen Spezialisierung von Hochschullehrern hin, warum
Doppelberufungen im Hochschulbereich eine groBere Be-
deutung zukommt als bei anderen Berufen. Einer Manager-
in kann z.B. einfach ein Gehalt bis zu ihrem marginalen
Wert fur das Unternehmen geboten werden. Weitere Ver-
handlungsspielrdume bestehen dann nicht. Es kdnnen
hochstens Teile ihres Gehalts in andere Ausgaben umge-
wandelt werden, z.B. in einen Dienstwagen, Pensionsriick-
stellungen oder auch Gehaltszahlungen fiir ihren Partner,
dem jedoch ohnehin ein Gehalt entsprechend seinem eige-
nen Grenzwertprodukt geboten werden kann. Die Gehalter
an Hochschulen unterliegen dagegen viel starkeren Restrik-
tionen, so dass der Nettonutzen sehr guter Professor/innen
fir die Hochschule deutlich Gber ihrem Gehalt liegt und
héchstens noch Uber zusétzliche Ausstattung verhandelt
werden kann, zu der in gewisser Weise auch die Beschéfti-
gung des Partners gehért, dem umgekehrt kein beliebig
niedriges Gehalt geboten werden kann, jedenfalls nicht als
Professor.

Da die meisten Hochschulen in dieser Hinsicht schlecht ver-
handeln oder sogar véllig inflexibel sind, haben die weni-
gen gut verhandelnden bzw. obigen Uberlegungen folgen-
den Hochschulen einen echten Wettbewerbsvorteil (siehe
allgemein Dilger 2009). Denn Doppelberufungen lohnen
sich durchaus, nur nicht zu jedem Preis, sondern solange
wie das Paar mehr wert ist als die ndchstbeste Alternative,
die in der Regel aus sowohl einem unter- als auch einem
(weniger) Uberlegenen Mitbewerber besteht.
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Zur Entwicklung eines akademischen Leitungsrollenverstandnisses ...

Zur Entwicklung eines akademischen
Leitungsrollenverstandnisses: Angebote der
Personalentwicklung im Kontext des Férderhandelns
der Deutschen Forschungsgemeinschaft (DFG)

Betrachtet man heute die Diskussion im Zusammenhang
mit den Inhalten, die das Thema Wissenschaftsmanage-
ment betreffen, so werden vielfach betriebswirtschaftliche
Gesichtspunkte in den Vordergrund gertickt. Es sei aller-
dings die Frage erlaubt, ob es sich dabei nicht um eine sehr
verkiirzte Sichtweise handelt, die den Besonderheiten eines
Hochschul- und Wissenschaftsbetriebs in keiner Weise ge-
recht wird. Denn die Hochschulen unterscheiden sich hin-
sichtlich der Leistungsbeziehungen, Entscheidungs- und
Leitungsstrukturen mit ihren besonderen Fihrungsrollen
und Wertesystemen erheblich von einem privatwirtschaftli-
chen Unternehmen. Dies ist einfach zu verdeutlichen, wenn
wir alleine die voneinander abweichenden inneren Verfas-
sungen betrachten: ,Leitungs- vs. Kollegialsystem; perso-
nelle Verantwortung vs. Gremienverantwortung” (Schlii-
ter/Winde 2009, S. 74).

Nehmen wir als ein Beispiel die Exzellenzinitiative, so kon-
nen wir feststellen, dass sie neben der inhaltlichen Anforde-
rung, die Spitzenforschung in Deutschland zu starken und
ihre internationale Wettbewerbsfahigkeit zu verbessern,
auch zu einer zunehmenden Komplexitdt im Bereich des
Wissenschaftsmanagements gefiihrt hat. So mussten in den
administrativen Bereichen der Universitdten vielfach neue
Strukturen und Entscheidungsabldufe eingefiihrt werden,
bei deren Bewidltigung die Verwaltungen an ihre Grenzen
gestolen sind. Es wurde offenkundig, dass ein professionel-
les Wissenschaftsmanagement zur Starkung der Wettbe-
werbsfahigkeit zwingend geboten ist (Deutsche Forschungs-
gemeinschaft/Wissenschaftsrat 2008, S. 51). Dies bedeutet
fir die Strukturen der Universitaten eine Abkehr von den fiir
Expertenorganisationen typischen lose gekoppelten Syste-
men und organisierten Anarchien hin zu einer Verantwor-
tung gegeniiber der ,Gesamtorganisation Universitat", die
mehr als die Summe der Professorinnen und Professoren
darstellt, die sich vielmehr an gemeinsamen Zielen mit
handlungs- und entscheidungsfahigen Akteuren orientiert
(Kriicken 2008, S. 73f). Auch die an den Forderlinien betei-
ligten Wissenschaftler/innen sehen inzwischen, dass der ad-
ministrativ notwendige Zeitaufwand eine erhebliche Steige-
rung zu Lasten von Forschungsaktivititen erfahren hat (Son-
dermann/Simon/Scholz/Hornbostel 2008, S. 95f).

Anke Hanft stellte zunachst die Frage ,Hochschulen mana-
gen?" (Hanft 2000), bei Georg Kriicken abgewandelt in:
,Lasst sich Wissenschaft managen?" (Kriicken 2008, S.
345). Dabei geht es nicht um die grundsatzliche Frage des
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Ob, sondern um das Wie. Kriicken greift hier den Begriff
des ,Selbstmanagements” auf, das sich im Sinne einer
grundlegenden Dynamik als Reaktion aus dem Wissen-
schaftssystem selbst auf die gestiegenen Anforderungen
und die damit verbundenen Unsicherheiten bei den Akteu-
ren und Organisationen entwickelt (Kriicken 2008, S. 346f).
Um der Herausforderung Management in der Wissenschaft
zu begegnen, hat die DFG beginnend mit dem Jahr 2004
drei Fortbildungsreihen und ein Traineeprogramm aufge-
legt. Dies sind der ,Lehrgang fiir Wissenschaftsmanager/-
innen" in Speyer, die ,Workshopreihe Nachwuchsgruppen-
leitung" far Emmy-Noether-Geférderte sowie das im Jahr
2009 neu konzipierte ,Forum fiir Hochschul- und Wissen-
schaftsmanagement”, das sich an die Leitenden von For-
schungsverblinden der DFG richtet. Die bisherigen Erfah-
rungen zeigen, dass die Angebote des Forums liberwiegend
von den Geschaftsfiihrenden und wissenschaftlichem Per-
sonal mit vergleichbaren administrativen Aufgaben wahrge-
nommen werden.

Die Entwicklung und Durchfihrung der Fortbildungsreihen
erfolgte und erfolgt in enger Zusammenarbeit mit dem Zen-
trum fir Wissenschaftsmanagement in Speyer (ZWM). Das
ZWM wurde unter anderem mit dem Ziel gegriindet, den
Mitgliedsinstitutionen des nationalen und internationalen
Wissenschaftssystems im Wege der Selbsthilfe eine Opti-
mierung des Wissenschaftsmanagements zu bieten. Dieser
Ansatz kam der Uberzeugung der DFG entgegen, dass ein
der DFG angemessenes Curriculum nur im Wege einer
gleichberechtigten Partnerschaft zwischen Anbieter und
Kunden erreicht werden kann. Das an der Deutschen Hoch-
schule fiir Verwaltungswissenschaften (DHV) in Speyer an-
gesiedelte ZWM gewahrleistete aus Sicht der DFG von An-
fang an den Riickgriff auf ein Kompetenzzentrum, das sich
in der Zusammenarbeit mit der DHV an der Erarbeitung
wissenschaftlicher Grundlagen beteiligt, die akademische
Fortentwicklung des Wissenschaftsmanagements im natio-
nalen und internationalen Kontext garantiert, die Bereit-
stellung von konkretem anwendungsbezogenen Wissen fiir
die Praxis sicherstellt und den Rickgriff auf Expertise aus
allen Zweigen der Wissenschaftsadministration gewahrleis-
tet. Methodisch orientiert sich die Vermittlung der Inhalte
i.d.R. am Tandem-Trainer-Konzept, d.h., es wird gleichzeitig
auf einen in der Theorie und einen in der Praxis ausgewie-
senen Experten zurlickgegriffen.
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1. Der Lehrgang fir Wissenschaftsmanager-
innen und Wissenschaftsmanager als
Karriereweg: Potentiale entwickeln!

Das Anwachsen des mittleren Managements ist Teil der
verdnderten Organisationswerdung von Universitdten (Krii-
cken 2008, S. 77). Dies fuhrt zu einem neuen Berufsstand
mit eigenem Selbstverstandnis. Mit dem genannten Lehr-
gang ist die Zielsetzung verbunden, Grundlagen fir die
Tatigkeit in einer Wissenschaftsorganisation, also praxisori-
entiertes und wissenschafts-addquates Administrationswis-
sen (fachbezogene Inhalte) zu vermitteln sowie in wichtige
Themenkomplexe des Wissenschaftsmanagements einzu-
fithren. AuBerdem sollen Sozialkompetenz und Methoden-
kompetenz (iberfachliche Inhalte) professionalisiert sowie
ein Austausch zwischen den Organisationen des Wissen-
schaftssystems (Initiierung von Netzwerken) herbeigefiihrt
werden.

Fasst man Hochschulen unter den weiteren Begriff der Ex-
pertenorganisation, so verstehen wir unter Wissen-
schaftsmanagement einen Komplex von dort zu leistenden
Steuerungsaufgaben eigener Art. Es erfolgt eine Leistung in
Systemen mit geringer institutioneller, aber hoher individu-
eller Autonomie der Akteure bei immer noch groBer Auto-
ritdt des Staates, der lber die Besetzung von Hochschulra-
ten und die leistungsorientierte Mittelzuweisung seinen
Einfluss weiterhin aufrechterhdlt. Akteure (z.B. die einzel-
nen Wissenschaftler/innen, Fakultaten, Institute, Fachgrup-
pen) sind hier die Kerneinheiten, die die Organisationsdy-
namik prdgen und in denen die fiir die Organisation typi-
sche zentrale Arbeit (Forschung, Lehre) geleistet wird. Dem
gegenliber steht ein hoher gesellschaftlicher und politischer
Rechtfertigungsdruck, der sich aus den zum Teil nur kurz-
fristigen politischen Vorgaben und der Zuweisung von
Steuermitteln ergibt. Ada Pellert spricht hier zu Recht von
einer ,Kunst", Experten zu managen, denn es wird deut-
lich, dass wir uns hier in einem stdndigen Spannungsver-
héltnis zwischen der grundgesetzlich garantierten Wissen-
schaftsfreiheit und einer Administration mit eigenen recht-
lichen Rahmenbedingungen befinden (Pellert 1999).

Der Lehrgang richtet sich an Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter, die am Anfang ihrer beruflichen Tatigkeit als Mana-
ger in einer Wissenschaftsorganisation stehen. Inhaltlich
und organisatorisch ist er tiber ein halbes Jahr auf eine Ge-
samtdauer von drei mal sechs Tagen ausgerichtet. Er ist be-
rufsbegleitend angelegt und kann spater gezielt durch dar-
Uber hinausgehende Weiterbildungsveranstaltungen des
ZWM und der DHV vertieft werden. Wir verstehen in die-
sem Zusammenhang den Wissenschaftsmanager als einen
Generalisten, der neben den Kompetenzen in der Handha-
bung der Instrumente des strategischen und operativen
Managements und der Fihrung (durchaus auch ein be-
triebswirtschaftlich geprégter Ansatz) in gleichem Male
Uber ein Wissen hinsichtlich der Rahmenbedingungen,
unter denen Wissenschaft stattfindet, verfligen muss. Hier-
zu gehoren Verwaltungs- und Rechtskenntnisse, Kenntnisse
haushaltsrechtlicher Implikationen und das Wissen um die
bestimmenden Faktoren im Verhdltnis zwischen Staat und
Wissenschaftseinrichtungen. Darliber hinaus sind die
Kenntnisse der unterschiedlichen (nationalen und interna-
tionalen) Organisationsformen sowie der strukturellen Ein-
bindung von Wissenschaftseinrichtungen und Kompeten-
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zen im Management der Schnittstellen (Kooperation) zwi-
schen Forschung, Wissenschaft und Wirtschaft unerlasslich.

Das Curriculum umfasst die folgenden drei Themenkomplexe:
Modul 1 - Einfihrung in das Wissenschaftsmanagement:
Einflihrung, Wissenschaftsrecht, Wissenschaftssystem, For-
schungsorganisation, Kommunikation

Modul 2 - Strategieentwicklung und Prozessmanagement:
Internationales Wissenschaftssystem, Strategieentwicklung,
Evaluation, Projektmanagement, Selbstorganisation

Modul 3 - Finanz- und Personalmanagement:
Haushaltsrecht, Wirtschaftsplan (auReruniversitire For-
schungseinrichtung), Personalmanagement einschlieflich
Tarifrecht, Fithrung, Teamarbeit, Konfliktmanagement

Inhaltlich wird in erster Linie auf Situationen aus der Ar-
beitswelt der Teilnehmerinnen und Teilnehmer zuriickge-
griffen, wobei diese in eigenverantwortlicher Gruppenar-
beit an spezifischen Fallbeispielen Gben. Darlber hinaus
werden als Gruppenarbeit Vertiefungsthemen angeboten,
die ihrerseits wiederum zu weiteren Fortbildungsaktivitaten
animieren sollen. Der Kurs erfahrt eine standige Evaluation
zum Zwecke seiner Weiterentwicklung. Evaluiert werden
Kursinhalte, Methodik und Nutzen fur die Teilnehmenden.
Der Lehrgang hat mittlerweile in der Wissenschaftsadminis-
tration zu einer Nachfrage gefiihrt, die weit tber den zur
Verfligung stehenden Ausbildungspldtzen liegt. Er ist fir
den Adressatenkreis zu einem wichtigen Baustein ihrer be-
ruflichen Fortentwicklung geworden.

Bis zum Jahr 2009 haben insgesamt 255 Personen an dem
Lehrgang teilgenommen, etwa weitere 50 werden im Jahr
2010 hinzukommen.

In Hinblick auf die eingangs beschriebenen Veranderungen
der Hochschule als Organisation ist darliber nachzudenken,
das Modul 3 um die Themen Organisationspsychologie und
-soziologie zu erweitern, allein schon unter dem Gesichts-
punkt, das fiir eine Expertenorganisation typische Span-
nungsverhaltnis zwischen Administration und Wissenschaft
zunehmend aufzul6sen.

2.Workshopreihe Nachwuchsgruppenleitung
im Rahmen des Emmy-Noether-Programms
der Deutschen Forschungsgemeinschaft:
Ein Karriereweg zur Professur

Das Emmy Noether-Programm als ein Karriereweg zur Pro-
fessur mochte exzellenten jungen Nachwuchswissenschaft-
lerinnen und Nachwuchswissenschaftlern die Moglichkeit
zu frither wissenschaftlicher Selbstandigkeit eréffnen. Pro-
movierte Forscherinnen und Forscher erwerben durch eine
in der Regel funfjahrige Forderung die Befdhigung zum
Hochschullehrer durch die Leitung einer eigenen Nach-
wuchsgruppe. Voraussetzung ist unter anderem, dass An-
tragsteller/innen Uber substantielle internationale For-
schungserfahrung verfligen, die in der Regel durch minde-
stens zwolfmonatige wissenschaftliche Auslandserfahrung
wahrend der Promotion oder in der Postdoc-Phase nachge-
wiesen werden kénnen. Im Rahmen der Leitung der Nach-
wuchsgruppe stehen die Emmy-Noether-Geférderten vor
der Herausforderung, die Projektgruppe in einem kurzen
Zeitraum zu einem Erfolg zu fihren, der wiederum den wis-
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senschaftlichen Erfolg der Projektleiterin bzw. des Projekt-

leiters sicherstellen soll. Auch hier gilt, dass die Geférderten

in einer frithen Phase ihrer wissenschaftlichen Entwicklung
mit administrativen Fragen konfrontiert werden, ohne dass
sie in ihrer Ausbildung darauf vorbereitet worden waren.

Wegen des kurzen Zeithorizonts und des stark ausgeprag-

ten Erfolgsdrucks hat sich die DFG dazu entschlossen, diese

Wissenschaftlerinnen und Wissenschaftler mit Angeboten

zu begleiten, die die Leitungs-, Sozial- sowie die Selbst-

kompetenz (Werteorientierung und Identifikation) unter-
stiitzen, um ihnen so einen groBtmoglichen Freiraum fiir
die Forschungsleistungen zu garantieren.

Mit diesem Angebot befindet sich die DFG ganz in Uber-

einstimmung mit den Thesen, die der Stifterverband fiir die

Deutsche Wissenschaft als strategische Perspektive zur

+Akademischen Personalentwicklung" formuliert hat. Die

mit der Leitung einer Nachwuchsgruppe verbundene Auf-
gabe verlangt die Entwicklung von Handlungskompeten-
zen, gerichtet auf das Ziel, die Professur in einem klar um-
rissenen Forschungsrahmen und in der durch das Programm
vorgegebenen Zeit mit Erfolg zu erreichen. Dabei ist die

Nachwuchsgruppenleitung in einem hohen MaRe darauf

angewiesen, die im Projekt Promovierenden zu ,Blind-

nispartnern” zu machen. Sie setzt die Prioritdten, moderiert
divergierende Interessen in der Gruppenfindung, -bildung
und -entwicklung, gestaltet eine wissenschaftsaddquate

Kommunikationskultur und Werteorientierung, motiviert

zu individueller und teamorientierter Leistung und schafft

so eine Identifikation mit dem gemeinsamen Zielen (Schli-
ter/Winde 2009, S. 40ff). In dieser neuen und bislang un-
bekannten Aufgabe spielen Prozesse des Bewusstmachens
und des Bewusstwerdens eine besondere Rolle, was insbe-
sondere im Modul , Personalmanagement” — auf das im Fol-
genden als Praxisbeispiel ndher eingegangen wird — seinen

Niederschlag findet. Verantwortlich fiir die Durchfihrung

sind die DFG und der Finanzdienstleister MLP zu gleichen

Teilen. Wir kdnnen hier auf eine tiber 35-jahrige Erfahrung

des Unternehmens in der Begleitung und Beratung akade-

mischer Karrieren zuriickgreifen. Dieser Beratung liegt ein
ganzheitlicher Ansatz zugrunde, der sich z.B. in Seminaren
zu Rhetorik oder im Case Study Training, aber auch in

Selbsteinschatzungsverfahren nach dem ,Golden Profiler of

Personality” (G.P.O.P.) niederschldgt. Die Erfahrungen aus

den von MLP angebotenen Workshops haben Eingang in

das Modul "Personalmanagement” fiir die Emmy-Noether-

Geférderten gefunden, sind dort weiterentwickelt worden

und flieBen in verdnderter Form in die Curricula der MLP-

eigenen Corporate University. Inhaltlich haben sich bei dem

Modul zwei Schwerpunkte herauskristallisiert.

a) Der G.P.O.P. geht von der Theorie aus, dass das mensch-
liche Verhalten nicht zuféllig, sondern nach bestimmten
Persénlichkeitsmustern klassifizierbar ist. Diese Muster
entwickeln sich schon friih im Leben und bleiben als
Kern der Personlichkeit im Laufe des Lebens eher unver-
andert. Sie steuern das Denken, Fihlen und Verhalten
einer Person. Es entstehen sogenannte Personlichkeitsty-
pen. Die Zugehorigkeit zu einem Personlichkeitstypus
beschreibt, welche Neigungen und Praferenzen man hat
und wie Informationen aufgenommen, verarbeitet und
kommuniziert werden (Richard Bents, Reiner Blank.
.G.P.O.P. Golden Profiler of Personality. Deutsche Adap-
tion des Golden Personality Type ProfilerTM von John P.
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Golden. Manual"). Obwohl das Personlichkeitsmuster
eine wichtige Rolle spielt, ist es der Person selber oft
nicht bewusst und als solches nicht erkennbar.

Die aus der Selbsteinschiatzung gewonnenen Erkenntnisse
dienen unterschiedlichen Zwecken. Sie geben Hinweise auf
eigene Neigungen bzw. Praferenzen und sie helfen, die ei-
gene Personlichkeit, das Verhalten sowie Gefiihle besser zu
verstehen. Diese Selbsterkenntnis kann Erklarungen fiir be-
stimmte Beziehungs- und Kommunikationsmuster und
somit sogar Hinweise fiir Konfliktursachen und deren L&-
sungen liefern (Krings, T.: www.der-unternehmercoach.de/
downloads/GPOP.pdf - Stand: 01.02.2010).

b) Ein weiterer Schwerpunkt liegt auf der Bearbeitung
schwieriger Situationen in der Personalfiihrung anhand
konkreter Fille, die von den Teilnehmenden formuliert
werden. Hier werden vor allem Methoden des Coachings
und der ,Kollegialen Fallberatung” herangezogen. Die
behandelten Inhalte reichen von Aspekten wertschat-
zender Kommunikation tiber Konfliktklarung, Teambuil-
ding und Aspekte der Personalgewinnung bis hin zur Po-
sitionierung der Arbeitsgruppe im Institutskontext.
AuRerdem werden Aspekte der Selbstpositionierung als
Fuhrungskraft, Motivation und Vermeidung von Demoti-
vation sowie der Umgang mit dem Feedback an die
Fihrungskraft behandelt.

Neben dem Modul Personalmanagement bietet die Work-
shopreihe vier weitere Angebote liber mindestens zwei Tage
zu den Themen Hochschuldidaktik, Medien- und Offentlich-
keitsarbeit, Projektmanagement, Finanzmanagement und
Technologietransfer an. Auch dieses Fortbildungsprogramm
erfreut sich einer sehr hohen Nachfrage. Das Programm be-
steht seit 2005 und wurde standig weiterentwickelt und an
die Bedirfnisse der Teilnehmenden angepasst. Insgesamt
wurde bis zum Jahresende 2010 das Programm 316 Mal ge-
bucht. Es steht auch fiir weitere vergleichbare Zielgruppen
wie Nachwuchsgruppenleiter/innen aus den Sonderfor-
schungsbereichen und fir solche aus der Helmholtz-Ge-
meinschaft und der Max-Planck-Gesellschaft offen.

3. DFG Forum Hochschul- und Wissen-
schaftsmanagement:
Karriereunterstiitzung fiir Verantwortliche
in Forschungsverbiinden der DFG

Betrachtet man die wissenschaftliche Tatigkeit an einer
Hochschule, so handelt es sich um ein Berufsbild, in dem
Autonomie und formale Unbestimmtheit pragend sind.
Nach Jirgen Enders folgt aus dem humanistisch gepragten
Verstandnis von Wissenschaft als Beruf ein ganzheitlicher,
kreativ-geistiger und schopferischer Charakter des Han-
delns. Dieser zeigt sich in der Einheit von Tatigkeit, Anfor-
derung und Féhigkeit, die mit einem hohen Anspruch an
ein hohes Niveau verkniipft sind. Es sind die Komplexitat
der beruflichen Aufgabe, der geringe Grad an Routine und
Fremdbestimmtheit sowie die starke Identifizierung der
ganzen Person mit und die Motivation aus dem Beruf, die
dem wissenschaftlichen Handeln zugrunde liegen (Enders
1998; vgl. dazu auch bereits Max Weber 1917/19, S. 7ff)).
Die Wahrung dieser Unabhangigkeit kann auf der anderen
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Seite zu Konflikten fiihren, die sich aus der Beachtung ad-
ministrativer Vorschriften und daraus folgenden rechtlich
gebotenen Reglementierungen ergeben, die oftmals als
Einschrankungen empfunden werden.
Als aktuelles Beispiel kann man auf einen Artikel der Sid-
deutschen Zeitung vom 28.02.2009 verweisen. Hier wird
beschrieben, dass ein Professor der Biologie (Thomas Tu-
schl) einen Ruf an eine deutsche Universitdt zurlickgewiesen
hat, ohne dass ihm ein Folgeangebot einer Einrichtung in
den USA vorgelegen hitte. Er begriindete seine Ablehnung
damit, dass auf seine wissenschaftlichen Forderungen zu
wenig eingegangen werde und reine Verwaltungsaspekte
dominierten. Niemand wird die Aussage bestreiten, dass
trotz des gerade beschriebenen Spannungsverhaltnisses der
Freiheit der Wissenschaft einerseits und der notwendigen
administrativen Rahmenbedingungen andererseits fir die
Ausiibung von Wissenschaft ein hoher Grad an intrinsischer
Motivation pragend ist (vgl. hierzu: Dilger 2001, S. 132ff);
ware sie falsch, so hdtten sich hochqualifizierte Wissen-
schaftler/innen schnell einer anderen Berufstatigkeit zuge-
wandt. Die oben angesprochenen Aussagen von Enders
(und frither grundlegend Max Weber 1917/19) haben sich
bereits heute insoweit verdndert, als eine Abkehr von der
AusschlieBlichkeit der wissenschaftlichen Orientierung zu
verzeichnen ist. Eine Befragung im Rahmen der Work-
shopreihe Nachwuchsgruppenleitung hat ergeben, dass
auch bei langfristiger Etablierung im Forschungssystem Ge-
sichtspunkte wie Familie, soziales Umfeld/Gesellschaft, kul-
turelles Lebensumfeld, Gendergesichtspunkte und die Ver-
einbarkeit von Beruf und Familie neben der rein fachlichen
Orientierung eine zunehmende Rolle spielen. Studien zu
Centers of Excellence belegen, dass die Garantie fir den Er-
folg der Forschung in flachen administrativen Hierarchien
liegt, was bedeutet, dass die Managementaufgaben von
Wissenschaftlerinnen und Wissenschaftlern weitgehend
selbst gesteuert werden sollten. So kann als eine weitere
Moglichkeit das oben erwahnte flir Expertenorganisationen
charakteristische Spannungsverhaltnis zwischen Administra-
tion und Wissenschaft aufgeldst werden. Es gibt dabei nicht
den einen richtigen Weg, der exzellente Forschung in Ver-
biinden garantiert. Vielmehr sind es Variationen strukturel-
ler und kultureller Bedingungen, die ,Forschungsorganisa-
tionen" zur Exzellenz verhelfen. Centers of Excellence verfi-
gen zum Beispiel (iber ein hohes MaR an Interdisziplinaritat
mit ,integrierten Programmen' zwischen den unterschiedli-
chen Disziplinfeldern. Sie vereinigen verschiedene Stan-
dards der Leitung mit dem Ziel:

e eine ,strategischen Vision' zu entwickeln, um unter-
schiedliche Gebiete zu integrieren und programmatische
Schwerpunkte zu setzen,

e eine geschitzte innovationsfreundliche Umgebung zu
schaffen, bei gleichzeitiger rigoroser Beachtung der Re-
geln wissenschaftlicher Evaluation,

e eine finanzielle Sicherheit furr ,riskante Forschung' aufzu-
bauen und zu erhalten,

e wissenschaftlich exzellentes Personal aus verschiedenen
wissenschaftlichen Gebieten zu rekrutieren, die in sich
selbst nochmals kulturell und wissenschaftlich unter-
schiedliche Stile vereinigen.

Weiterhin muss die Organisation sich als weitgehend inte-
grierte Einheit erweisen und den Wissenschaftlerinnen und
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Wissenschaftlern so eine groBe Vielfalt und Tiefe an hori-
zontalen Interaktionsmoglichkeiten bieten. Sie darf nicht in
verschiedene akademische Abteilungen und Unterabteilun-
gen mit Fragmentierung der Wissensproduktion separiert
sein. Geboten werden eine hohe Kommunikationskultur
und Rahmenbedingungen, in denen liber die laufenden Ar-
beiten berichtet wird, bei gleichzeitigem Diskurs zu For-
schungsaktivitdten, die auRerhalb der eigenen liegen (Hol-
lingsworth/Hollingsworth 2001, S. 31-66).

In beiden Forderlinien der Exzellenzinitiative (Cluster und
Schulen) wurde deutlich, dass sie auf administrativer und in-
haltlicher Ebene einer besonderen Struktur und Organisa-
tion bedurften. Hier entstanden Steuerungs- und Manage-
mentmechanismen, die sich sowohl auf interne Prozesse als
auch auf das Verhaltnis der Exzellenzeinrichtungen zu den
Hochschulen bezogen. Dabei kam den Sprecherinnen und
Sprechern eine besondere Rolle zu. Sie représentieren nicht
nur nach auBen, sondern personifizieren gleichermafen die
Schnittstelle zur Hochschule. Unterstiitzt werden sie durch
sog. Geschaftsstellen oder Managementbiiros, die wieder-
um Uberwiegend von promovierten Wissenschaftlern oder
Wissenschaftlerinnen (zum Teil als Team) geleitet werden.
Als zentrales Erdrterungs- und Entscheidungsgremium fiir
Fragen von organisatorischer, personeller, finanzieller sowie
Ubergreifender inhaltlicher Bedeutung wurden Vorstinde
(,Steering Committee/Board" oder auch ,Executive Board")
geschaffen. Interessant in diesem Zusammenhang ist die Tat-
sache, dass stets Einstimmigkeit angestrebt wird, obwohl
Mehrheitsbeschliisse satzungsmalig vorgesehen sind. Ge-
wahlt wird der Vorstand in der Regel von einer Vollver-
sammlung, die ein- oder zweimal im Jahr zusammentritt und
sich dariiber hinaus mit weiteren Fragen von iibergeordne-
ter Bedeutung (z.B. Verabschiedung des Haushaltsplans) be-
fasst. Fachlich einschlagig renommierte Wissenschaftlerin-
nen und Wissenschaftler beraten die Exzellenzeinrichtungen
in Beirdten zu wissenschaftlichen Fragestellungen (Sonder-
mann/Simon/Scholz/Hornbostel 2008, S. 41ff).

Um diese Aufgaben zu bewidltigen, bedarf es eines profes-
sionellen Managementansatzes. Anstatt Wissenschaftlerin-
nen und Wissenschaftler bei der Bewaltigung der gerade
aufgefiihrten administrativen Aufgaben allein der eigenen
Kreativitat, Intuition und Improvisationsfreude zu tberlas-
sen, hat die DFG ein Curriculum zu den verschiedenen Ma-
nagementbereichen entwickelt, das die Adressaten bei den
Herausforderungen ihrer taglichen Arbeit unterstiitzt. Die
Erfahrungen aus den beiden Fortbildungsreihen sind hier
genauso eingeflossen wie die Ergebnisse von Befragungen
des potentiellen Teilnehmerkreises. Sie haben zu folgenden
Modulen (jeweils 2-3 Tage) gefiihrt:

¢ Finanzen und Controlling,

professionelle Mitarbeiterauswahl und -einarbeitung,
Fihrung, Motivation, Kommunikation und Teamarbeit,
Konfliktmanagement,

Management von interdisziplindren Forschungsverbiin-
den,

Projektmanagement,

Evaluationen vorbereiten und begleiten,

Medien- und Offentlichkeitsarbeit,
Wissenschaftsmarketing.

Um die Qualitdt der Angebote zu gewéhrleisten, werden
von der DFG regelmaRig Evaluationen durchgefiihrt. Diese
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basieren sowohl auf Teilnehmerriickmeldungen zu den ein-
zelnen Seminaren als auch auf direkten Gesprachen mit den
Reprdsentanten der verschiedenen Zielgruppen.

4. Das Traineeprogramm der DFG:
Neue Wege der Personalrekrutierung
und der internen Ausbildung mit
dem Ziel der Professionalisierung
des Wissenschaftsmanagements

Das Traineeprogramm richtet sich an einen Personenkreis,
der sich - aus der Wissenschaft kommend - auf dem Gebiet
des Wissenschaftsmanagements spezialisieren mochte. Die
Qualifizierung erfolgt sowohl durch inhaltlich anspruchsvol-
le theoretische Unterweisung als auch durch Learning by
Doing in der Geschéftsstelle der DFG. Grundsatzlich be-
steht bei entsprechenden Vakanzen eine Ubernahmemdog-
lichkeit durch die DFG sowie die Méglichkeit, einen Master
im Fach ,Wissenschaftsmanagement" zu erwerben, der von
der Deutschen Hochschule fur Verwaltungswissenschaften
in Speyer ab dem Wintersemester 2011 angeboten wird
(s.u.). Fir eine Ubergangszeit greifen wir auf die Maglich-
keit zur Teilnahme am dreimonatigen Weiterbildungsstu-
diengang Wissenschaftsmanagement zuriick. Die DFG si-
chert sich so einen ausgezeichnet ausgebildeten Fachkraf-
tenachwuchs, der sehr gut mit den Arbeitsabldufen sowie
der Organisationskultur der Geschéftsstelle vertraut ist. Der
Aufbau und Ablauf des Traineeprogramms wird flexibel, je
nach Bedarf und Moglichkeiten gehandhabt. Das erste Jahr
soll grundsétzlich der Orientierung dienen. Die Trainees ler-
nen das Haus kennen und durchlaufen dabei mehrere Ab-
teilungen. Nach der Einarbeitungsphase Gbernehmen die
Trainees fiir mindestens ein Jahr anspruchsvolle Aufgaben
in einer Gruppe und leisten einen wichtigen Beitrag zur Er-
ledigung des Arbeitspensums. Bei der Festlegung der kon-
kreten Gruppe werden sowohl der Bedarf der DFG als auch
die Interessenschwerpunkte/fachlichen Kenntnisse des
Trainees berticksichtigt.

Neben dem Einsatz in der Geschéftsstelle ist fiir die Trainees
mindestens noch eine Hospitation von 3-4 Monaten in
einer anderen wissenschaftlichen Organisation in Deutsch-
land vorgesehen. Sie erhalten einen hausinternen Mentor
(i.d.R. Gruppenleitung bzw. Stellvertretung) als standige
Ansprechpartner.

5. Resumee

Die Ausfithrungen zeigen, mit welcher Intensitit sich die
Deutsche Forschungsgemeinschaft der Herausforderung
Management in der Wissenschaft" stellt und wie sie unter-
schiedliche Karrierewege begleitet.

Um den reichen Fundus an vorhandenen Erkenntnissen auf
dem Gebiet des Wissenschaftsmanagements zu systemati-
sieren, zu strukturieren und fortzuentwickeln (fachtibergrei-
fend und im internationalen Kontext), bedarf es einer aka-
demischen Einrichtung. Forschung und Lehre garantieren
die wissenschaftsaddquate Aufbereitung der Inhalte, die in
den Aus- und Weiterbildungsprogrammen ihren Nieder-
schlag finden. Die DFG versucht diesem Aspekt durch eine
Zusammenarbeit mit der Deutschen Hochschule fiir Ver-
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waltungswissenschaften in Speyer gerecht zu werden und
beteiligt sich auf Anregung der DHV an der Entwicklung
eines berufsbegleitenden Master-Programms ,Wissen-
schaftsmanagement". Dieses wird an die Stelle des dreimo-
natigen Ergdnzungsstudiengangs ,Wissenschaftsmanage-
ment" treten. Es ist gerade die forschungsbasierte Aus- und
Weiterbildung der DHV mit dem Lehrstuhl fiir Wissen-
schaftsmanagement (interdisziplindrer und internationaler
Ansatz) und dem Deutschen Forschungsinstitut fur 6ffentli-
che Verwaltung (FOV) mit seinen wissenschaftlichen Pro-
jekten zur Hochschul- und Wissenschaftsforschung, die
damit dem oben postulierten Interesse der DFG in beson-
derer Weise gerecht wird und die diese Partnerschaft von
anderen Akteuren auf dem Markt abhebt.

Es bleibt am Ende die Frage, welche weiteren Themen im
Umfeld des Wissenschaftsmanagements in Zukunft ver-
starkt angesprochen werden sollten. Wie bereits oben er-
wahnt, wdre zum Beispiel an organisationspsychologische
und -soziologische Themen zu denken. Auch wird sich aus
dem verdnderten (Selbst)bild der Wissenschaftlerin/des
Wissenschaftlers ein Reflexionsprozess entwickeln, der eine
Veranderung des Berufsbilds unter Beriicksichtigung tiber-
fachlicher Interessen zur Folge hat. Auch der Frage, ob
hochqualifizierte Forscher nicht zu viel mit Management
beschéftigt sind, wird zukiinftig eine groBere Bedeutung zu-
kommen (Identitdtsfindung des mittleren Managements).
Anzuregen ware, den Gedanken des Gutachtens von Uwe
Thomas ,Stiefkind Wissenschaftsmanagement” aufzugrei-
fen: Die Wissenschaftsorganisationen und Hochschulen
sollten sich gemeinsam auf die Griindung einer Fiithrungsa-
kademie einigen, die in weitgehender Autonomie (Selbst-
verwaltungsgedanke der Wissenschaft) handelt, um poten-
tiell erstklassigen Fiihrungsnachwuchs fiir die Leitung von
Wissenschaftsorganisationen und Hochschulen auszu-
wahlen und auszubilden (Thomas 2005).
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Heide Klug

Campus managen — Innovation im laufenden Betrieb.
Ein Erfahrungsbericht aus dezentraler Sicht

Der folgende Beitrag liefert einen Uberblick iiber relevante
Faktoren bei der Umstellung von Campus Management
Systemen (CMS). Ziel ist es, insbesondere personenbezoge-
ne Erfolgsfaktoren zu analysieren und Entscheidern Hinwei-
se fiir einen erfolgsversprechenden Aufbau und eine ziel-
fiilhrende Organisation der Innovation zu liefern. Die Analy-
se basiert auf einem Erfahrungsbericht aus dezentraler
Sicht, wodurch insbesondere auch kiinftige Anwender auf
dezentraler Ebene fiir einen solchen Innovationsprozess
sensibilisiert werden. Der Beitrag gliedert sich wie folgt:
Nach einem kurzen Uberblick tiber die Historie des CMS-
Projekts der Technischen Universitdt Darmstadt wird die
Einfilhrung des CMS als Prozessinnovation begrifflich ein-
geordnet. Es folgt eine Darstellung der Ziele der Innovation
und der fiir den Erfolg einer Innovation mafigeblichen Rolle
von Promotoren. Ein Ergebnis der Analyse betrifft die Be-
deutung von Promotoren auf dezentraler Ebene, wobei ins-
besondere die Rolle von dezentralen Machtpromotoren
bislang zu wenig Beriicksichtigung findet. Die Auswirkun-
gen auf das Verhdltnis von zentralem und dezentralem
Hochschulmanagement werden identifiziert und die Ent-
wicklungspotentiale des noch laufenden Projekts sowie
weiterer vergleichbarer Projekte im deutschen Hochschul-
sektor aufgezeigt.

1. Hintergrund und Historie

Das diesem Beitrag zu Grunde liegende Fallbeispiel umfasst
die Einfiihrung eines CMS an der Technischen Universitat
Darmstadt. An dreizehn Fachbereichen und drei Studienbe-
reichen werden insgesamt ca. 100 Studiengdnge angebo-
ten, die mittlerweile alle auf Bachelor- und Master-Ab-
schlisse umgestellt wurden. Hintergrinde zur Umstellung
der Prifungsverwaltung an der Technischen Universitat
Darmstadt sind zum einen der Bologna-Prozess und die
daraus folgende Umstellung der Studiengdnge. Zum ande-
ren fiihrte die technologische Entwicklung schon vor dieser
Zeit dazu, dass immer mehr Prozesse der Prifungsverwal-
tung elektronisch abgewickelt wurden. Hierbei entstand
eine sehr heterogene Systemlandschaft. Dies ist kein auf die
Technische Universitat Darmstadt beschranktes Phanomen
(vgl. Gilch et al. 2005, S. 35). Zur heterogenen Sys-
temlandschaft trug neben der rasanten technologischen
Entwicklung bei, dass an der Technischen Universitat Darm-
stadt sowohl| eine dezentrale als auch eine zentrale Pri-
fungsverwaltung existierte. In den meisten Fdllen wurden
Grundstudiums- bzw. Bachelorpriifungen zentral verwaltet,
Hauptdiplom- bzw. Masterpriifungen hingegen dezentral.
Im Zuge der Umgestaltung des Campus Managements fiir
die gesamte Universitat lag es nahe, Prozesse dahingehend
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zu hinterfragen, ob sie besser zentral oder dezentral verant-
wortet und durchgefiihrt werden. Neben der Priifungsver-
waltung sah sich die Universitat im gesamten Ablauf der
Bewerber- und Studierendenverwaltung einer Situation
ausgesetzt, die verbessert werden musste. Aus der Gruppe
der ,stakeholder" erwarteten unter anderem Studieninter-
essenten und Studierende einen gewissen Standard des
Service rund um das Studienmanagement, einem dufBerst
dynamischen Bereich des Hochschulmanagements. Hand-
lungsbedarf resultierte ebenfalls aus dem Umdenken, das
bereits in einigen konkurrierenden Universitidten geschehen
war. Die Universitdt wurde verstarkt mit ihrer Konkurrenz
verglichen — auch im Bereich des Studierendenservice (vgl.
Sprenger et al. 2010, S. 211).

2. Campus Management Systeme
als Prozessinnovation

Studierendenservice soll mit dem Einsatz von CMS verbes-
sert und umgesetzt werden. Integrierte CMS begleiten or-
ganisatorisch den akademischen Zyklus eines Studierenden
von der Information des Studieninteressenten lber die Be-
werbung, das Lehrveranstaltungs- und das Priifungsmana-
gement bis hin zur Alumnibetreuung (vgl. Janneck et al.
2009, S. 453; Hansen et al. 2009, S. 452). Was ist nun ei-
gentlich das innovative an CMS? Nach Frese und Engels
(1999, S. 499) kommt es ,im Wege von Innovationen zu
einer Anwendung qualitativ neuartiger Verfahren der Lei-
stungserstellung.” CMS bilden als integrierte Standardsoft-
ware die Voraussetzungen fir eine Umsetzung der Bologna-
Reform (vgl. Alt/Auth 2010, 187). Aligemein geht die Defi-
nition von Innovation auf Schumpeter (1961) zuriick, der
diese als Durchsetzung einer technischen oder organisatori-
schen Neuerung definiert. Sellien und Sellien (1980) fol-
gend, kann Innovation auch die Verwirklichung neuer Ver-
fahren in Produktion, Management und Organisation um-
fassen. CMS verandern durch den Einsatz von neuen Tech-
nologien Prozesse innerhalb der Organisation. Es handelt
sich um Verfahren, die erstmalig eingefiihrt werden. CMS
stellen somit eine Verfahrens- bzw. Prozessinnovation dar
(vgl. Hauschildt 1992, Sp. 1030). Die Prozesse der Studie-
rendenverwaltung, des Prifungs- sowie des Lehrmanage-
ments sind von der Innovation betroffen. Die Studieren-
denverwaltung erstreckt sich von der Bewerbung iiber die
Auswahl und Immatrikulation und Prozessschritte wie
Zurlickmelden oder Beurlaubung bis hin zur Exmatrikula-
tion. Das Priifungsmanagement beinhaltet — stark verein-
facht — die Erstellung eines Prifungsplans, An- und Abmel-
dung, die Noteneingaben sowie die Aushdndigung von
Leistungsiibersichten und Zeugnissen. Lehrmanagement
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bezieht sich auf die Erstellung der Stundenplane und
der damit verbundenen Lehrveranstaltungs- und

H. Klug = Campus managen - Innovation im laufenden Betrieb ...

Abbildung 2: Anordnung der Hauptprozesse nach der Einfithrung

des CMS

Raumbelegungsplanung, Durchfithrung von Anderun-

gen sowie die Uberpriifung der Einhaltung des Depu-
tats der Lehrenden. Diese Prozessbeschreibung ist
stark verkiirzt und beschrankt sich auf wesentliche
Schritte, die die Verdnderungen durch die Einflhrung
des CMS verdeutlichen. Im Ist-Zustand vor Beginn der
Reform im Jahr 2007 sind die dargestellten Prozesse
sowohl auf dezentraler als auch auf zentraler Ebene ||,
angesiedelt (Abbildung 1). Der Prozess der Studieren- ||
denverwaltung ist im Wesentlichen auf zentraler
Ebene angesiedelt; mit Ausnahme der Auswahl, die
auf Grund einiger dezentral durchgefiihrter Eignungs-
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durchgefithrt wird. Der Prozess des Lehrveranstal-
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tungsmanagements wird iberwiegend dezentral orga-

nisiert, wobei wichtige Teilprozesse wie die Raumbelegung
und die Anderung der Belegungsplanung sowohl dezentral
als auch zentral verwaltet werden. Beim Priifungsmanage-
ment liegt zu diesem Zeitpunkt, wie oben beschrieben, die
Abwicklung je nach Studienphase oder Studiengang in zen-
traler oder dezentraler Hand. Der urspriingliche Zeitplan
sah eine Umsetzung des CMS im WS 2009/2010 vor. Pro-
jektverzogerungen fihrten im Jahr 2009 jedoch zu einer
Konzentration auf einige Pilotstudiengdnge. Formuliertes
Projektziel ist es, einen groRen Teil der Prozesse in die de-
zentralen Einrichtungen zu verlagern mit der Konsequenz,
das zentrale Priifungssekretariat aufzulésen und die dort
beschaftigten Mitarbeiterinnen in die dezentralen Einrich-
tungen zu versetzen. Der Prozess der Studierendenverwal-
tung von der Bewerbung bis zur Exmatrikulation, ein-
schlieRlich der Stammdatenpflege, soll jedoch weiterhin
zentral bleiben. Die Auswahl bleibt nach den Planungen
ebenfalls ein sowohl zentral als auch dezentral organisierter
Prozess, da Eignungsfeststellungsverfahren oder Master-Be-
werbungen eine fachliche Priifung durch die Fachbereiche
erfordern. Der einzige Teilprozess des Priifungs- und Lehr-
veranstaltungsmanagements, der nicht vollstdndig dezen-
tralisiert werden soll, ist die Raumbelegung. Hier soll eine
moglichst hohe Auslastungsquote der knapp vorhandenen
Ressourcen durch eine in weiten Teilen zentrale Horsaalver-
gabe erreicht werden. Dennoch gibt es einige dezentral
verfiigbare (Seminar-)Raume, die im neuen System erst auf
Anfrage fur andere Nutzer zur Verfigung stehen. Im Ver-

Abbildung 1: Anordnung der Hauptprozesse vor der Einfilhrung

gleich zum Ist-Zustand im Jahr 2007 sieht diese Planung
eine eindeutigere Zuordnung der verschiedenen Prozesse
vor, einhergehend mit einer erweiterten Zustandigkeit der
Fachbereiche (Abbildung 2).

Um ein CMS einzusetzen, das diese Prozesse abbildet,
wurde eine Ausschreibung vorgenommen, die zur Auswahl
des Anbieters ,Datenlotsen” mit dem System CampusNet
fuhrte. Dieses System unterstiitzt alle Prozesse eines typi-
schen akademischen Studienzyklus, von der Immatrikulati-
on Uber die Stammdatenpflege, die Prifungsverwaltung,
das Drucken von Leistungsnachweisen und Zeugnissen bis
zur Exmatrikulation (Abbildung 3).

Erst im Jahr 2010 wurde eine vom Produktnamen abwei-
chende Bezeichnung des in der Technischen Universitdt
Darmstadt eingesetzten und auf die spezifischen Bedirfnis-
se der Universitit angepassten Systems eingefiihrt. Der
Umbenennung des CampusNet fiir die Technische Univer-
sitdt Darmstadt war ein Wettbewerb zur Namensfindung
vorausgegangen, mit dem Namen TUCaN (TU CampusNet)
als Ergebnis (vgl. Schmidt 2010, S. 5). Einer der Motiva-
tionsgriinde fir die neue Bezeichnung war die Erhéhung
der Identifikation der Mitglieder der Universitdit mit dem
System. Die Software verfiigt Gber folgende Funktionen:

e Bewerbung/Zulassung,

e Studierendenmanagement,

Lehrkraftemanagement,

e Kontaktmanagement,

e Studienmanagement,
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Umsetzung und an der Flexibilitdt des Systems, etwa
bei der Behandlung von Ausnahmeregelungen, wie
komfortabel es von den Nutzern beurteilt wird. Nicht
alle genannten Funktionen werden von Beginn an ge-
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nutzt, jedoch sollte das System geeignet sein, die Ziele
der Innovation zu erreichen, die im Folgenden be-
schrieben werden.
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Abbildung 3: Typischer akademischer Zyklus eines Studie-
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3. Ziele der Innovation

Laut Selbstdarstellung des Projekts ist im Wesentlichen eine
Integration von Prozessen beabsichtigt, beispielsweise die
Verknlpfung der Planung von Veranstaltungen und Prifun-
gen mit dem Raummanagement und der Verwaltung der
Studierendendaten. Studierende sollen organisatorische An-
gelegenheiten tiberwiegend online erledigen kénnen. Wei-
tere Ziele sind, Prozesse und Arbeitsabldufe zu vereinfachen,
die Transparenz fiir die Beteiligten zu erhéhen und das Lehr-
personal von administrativen Aufgaben zu entlasten. Res-
sourcen wie Rdume, Zeitplane, Lehrkrafte sollen besser ein-
setzbar werden. Der Arbeitsalltag der Studierenden, Lehren-
den sowie der Angestellten soll durch reduzierten Verwal-
tungsaufwand erleichtert werden und Lehrende ihre Veran-
staltungen leichter pflegen, Studierende ihren Studienver-
lauf besser planen koénnen. In der Verwaltung reduziert die
Software dariiber hinaus Papierberge, Wartezeiten und das
mehrfache Erfassen von Daten (vgl. Schmidt 2010).

4. Promotoren als Erfolgsfaktor

Zu einer erfolgreichen Implementierung oder Umstellung
von Informationssystemen kdnnen organisatorische, perso-
nenbezogene und technologische Faktoren beitragen (vgl.
Klug 2008). Im Folgenden sollen insbesondere personenbe-
zogene Aspekte, die eine Zielerreichung unterstiitzen, be-
trachtet werden. Witte stellte bei einer Untersuchung lber
die Einfithrung von Computern in Unternehmen und Ver-
waltungen fest, dass insbesondere Personen, die sich fiir
die Innovation einsetzen, eine groRe Rolle spielen. Er iden-
tifizierte dabei Machtpromotoren und Fachpromotoren
(vgl. Witte 1973). Hausschildt erweiterte das Promotoren-
modell durch einen weiteren Akteur — den Prozesspromo-
tor (vgl. Hauschildt 1999). Folgende Merkmale und Eigen-
schaften werden den unterschiedlichen Promotoren zuge-
schrieben (vgl. Klug 2008, S. 64 ff.).
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Machtpromotoren zeichnen sich durch hierarchisches Po-
tential aus, kdnnen Anreize setzen und Belohnungen aus-
sprechen. Wenn Machtpromotoren nicht selbst die hochste
Leitungsebene besetzen, werden sie von dieser unterstiitzt.
An hochschulweiten Projekten sind Kanzler, Prasident bzw.
Vizeprasident Beispiele fiir Personen, die die Rolle der
Machtpromotoren einnehmen kdénnen. Fachpromotoren
identifizieren Informationsdefizite und generieren fehlen-
des Wissen. Sie lernen und lehren im Zuge des Innovations-
prozesses gleichermafen und verfiigen iiber keine oder nur
geringe hierarchische, formelle Macht. Beispiele fiir Fach-
promotoren sind Projektmitarbeiter, Abteilungsleiter oder
Spezialisten aus den Fachabteilungen, wie etwa IT-Prozess-
promotoren verfligen Gber kommunikative Fahigkeiten und
Organisationskenntnisse. Sie stellen eine Verbindung zwi-
schen Fach- und Machtpromotoren dar und begleiten die
Teilprojekte bei der Erreichung von Zielen, wobei sie immer
das Gesamtziel im Auge behalten. Ein gutes Beispiel fiir
Prozesspromotoren sind Projektleiter.

5. Rolle der Promotoren an der TU Darmstadt

Um die Existenz und die Rolle von Promotoren an der
Technischen Universitdt Darmstadt zu untersuchen, soll
zundchst die Projektorganisation grob skizziert werden: Ein
Lenkungskreis, bestehend aus Mitgliedern des Prasidiums,
Projektleitung, Personalrat, Asta, Vertreterinnen und Ver-
tretern der Fachbereiche sowie der Firma Datenlotsen,
.gibt die grofen Linien vor" (vgl. www.info.tucan.tu-darm
stadt.de/tucan/struktur/index.de.jsp). Die Projektleitung
besteht aus einer Projektleiterin fiir das Gesamtprojekt und
deren Stellvertreterin sowie einer konzeptionellen Projekt-
leitung, die von der Vizeprasidentin Gbernommen wird.
Zudem ist das Projekt in neun Teilprojekte gegliedert, an
denen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter aus allen Fachbe-
reichen, aus der Verwaltung und aus dem Hochschulre-
chenzentrum beteiligt sind (vgl. VoR 2010).

Die Teilprojekte befassen sich mit den in Abbildung 4 auf-
gefiihrten Themen. Die Abbildung veranschaulicht die Ver-
bindungen der einzelnen Teilprojekte zueinander. Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter der Teilprojekte und insbesondere
Teilprojektleiterinnen und -leiter haben die Aufgabe, die
Mitglieder der jeweils anderen Teilprojekte Uber erfolgte
Arbeitsschritte oder aufgetretene Verzégerungen zeitnah zu
informieren. Entsprechend des Aufbaus des Projekts sind
im Innovationsprozess neben der bereits erwdhnten Hoch-
schulleitung, Projektleitung und Teilprojektleitungen die
Dekane als Vertreter der Fachbereiche eingebunden. Fach-
lich werden auf dezentraler Ebene sogenannte Studienko-
ordinatoren einbezogen, die fiir ihren jeweiligen Bereich
die Umsetzung des Projekts koordinieren. Wichtig fur die
spatere Anwendung der Software ist die korrekte Abbil-
dung aller Studienordnungen und weiterer relevanter Rege-
lungen durch die Modellierer. Eine duBerst zentrale und
haufig unterschatzte Funktion kommt den Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern fir Lehrveranstaltungs- und Priifungsma-
nagement sowie den Technikerinnen zu. Mit ihnen wird das
System erst soweit funktionsfahig und mit Inhalt gefillt,
dass die angestrebte Vereinfachung der Prozesse umgesetzt
werden kann. Vor dem Hintergrund des Promotorenmo-
dells kann die Hochschulleitung als Machtpromotor be-
zeichnet werden. Sie sorgt fiir notwendige Ressourcen und
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Abbildung 4: Teilprojekte des Campus Management Projekt
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Quelle: www.info.tucan.tu-darmstadt.de/tucan/struktur/
index.de.jsp

verteidigt die Projektleitung bei Widerstdnden gegeniiber
Veranderungen in der Ablauf- oder Aufbauorganisation.
Teilprojektleiterinnen und -leiter sowie Modelliererinnen
und Modellierer sind Fachpromotoren, die tber ein Spe-
zialwissen tber ihr Teilprojekt bzw. tiber das System verfii-
gen. Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter der Projekte tre-
ten immer dann als Fachpromotoren auf, wenn ihr Wissen
an weitere Mitglieder der Organisation weitergetragen
wird. Dies wird in der ersten Phase nach Produktivstart des
Systems, also im Zuge der Durchsetzung der Innovation,
noch verstarkt auftreten. Prozesspromotoren sind wichtig
fiir den Innovationsprozess, wenn komplexe Aufgaben oder
komplexe Organisationszusammenhénge vorliegen (vgl.
Hauschildt/Chakrabarti 1999, S. 78 ff.). Nach Hausschildt
und Keim (1999) nehmen in solchen Féllen Projektleiter die
Rolle der Prozesspromotoren ein. CMS sind auf Grund ihrer
Reichweite Uber den kompletten Studienzyklus und deren
Relevanz fiir anndhernd alle Bereiche der Hochschule sehr
komplex. Naheliegend ist daher, dass Prozesspromotoren
eine groRe Rolle spielen. An der Technischen Universitat
Darmstadt wird dieser Befund untermauert, da nach
stockendem Projektverlauf aus unterschiedlichen Griinden
die Projektleitung wechselte und erweitert wurde. Die
Kommunikationsstrategie wurde danach deutlich in Rich-
tung universitatsinterner Offentlichkeit ausgebaut. Ebenso
fand ein von der Projektleitung initiierter und von der Per-
sonalentwicklung begleiteter Austausch zwischen den Teil-
projektleitern statt. Die Rolle des Prozesspromotors als die
eines Ubersetzers, ist deutlich zu erkennen. Interessant ist
die Rolle der Studienkoordinatoren auf Ebene der Fachbe-
reiche. Sie kdnnen als dezentrale Prozesspromotoren be-
zeichnet werden. In einigen dezentralen Einrichtungen wird
die Rolle des Modellierers vom Studienkoordinator lber-
nommen. Hier ibernimmt der Modellierer die Rolle des
Fachpromotors und kann — obwohl als Studienkoordinator
eingesetzt — vermutlich weniger stark als Prozesspromotor
agieren. Die Fachpromotorenfunktion steht in diesen Fallen
durch die Modelliererrolle im Vordergrund, insbesondere in
der AuBenwahrnehmung.
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Um die Rolle der Promotoren fiir das Innovationsprojekt
einschitzen zu kénnen, ist ein Blick auf das Zusammen-
wirken von Promotoren im Projektablauf sinnvoll. Die
verschiedenen Akteure werden auf unterschiedlichen
Ebenen eingebunden. Die Fihrungspersonen, also die
Machtpromotoren und Prozesspromotoren, treffen sich
im Rahmen von Sitzungen des Lenkungskreises. Es gibt
zudem Teilprojektleitertreffen und ca. monatliche Treffen
der Studienkoordinatoren. Diese Treffen dienen dem Aus-
tausch tiber den Stand der Projekte und behandeln offene
Fragen. Zentral ist etwa der Austausch darliber, welche
(Zwischen-)Ergebnisse eines Teilprojekts fiir den Fort-
schritt eines anderen Teilprojekts wichtig sind. Initiiert
und koordiniert werden die Treffen von den Projektleite-
rinnen, die damit eine zentrale Aufgabe als Prozesspro-
motoren erfiillen. Die Modellierer haben sich insbesonde-
re zu Beginn des Projekts haufiger (14-tdgig) getroffen, da
hier der fachliche Austausch eine zentrale Rolle spielte.
Die Modellierer informieren sich beispielsweise gegensei-
tig Uber Funktionalititen, um ihre Systemkenntnis zu ver-
breitern. Darliber hinaus tritt zu Tage, wenn an bestimm-
ten Stellen das System nicht alle Anforderungen erfillt.
Basis-Schulungen vermitteln einen Uberblick tber die
Neuerungen in der Studien- und Priifungsorganisation und
werden von neuen Projektmitarbeitern sowie Personen, die
lediglich am Rande mit dem System in Beriihrung kommen,
besucht. Anwenderschulungen finden teilprojektbezogen
statt; die Teilnehmer sind in ihrer Rolle als Fachpromotor
hier Lernende, die das in den Schulungen erworbene Wis-
sen als Lehrende an die Nutzer weitergeben. Die universita-
re Offentlichkeit wird im Rahmen diverser Informationsver-
anstaltungen, teilweise sehr allgemein fiir alle Mitglieder
der Universitit, und seit Herbst 2009 auch tber die Web-
seite sowie einen Newsletter Gber den Projektstand auf
dem Laufenden gehalten. Auch aus dezentraler Sicht spie-
len die Projektleiterinnen als Prozesspromotoren der zen-
tralen Ebene eine entscheidende Rolle. Sie gleichen die un-
terschiedlichen Interessen aus — sei es fachlich zwischen
den verschiedenen Teilprojekten oder in Bezug auf Ressour-
cen und Umsetzungsfragen zwischen den zentralen
Fuhrungskréaften als Machtpromotoren und den dezentral
Beteiligten. Das Konstrukt eines ,dezentralen” Prozesspro-
motors ist in einem ,lose gekoppelten System" (Weick
1976) durchaus zielfithrend. Die Studienkoordinatoren an
der Technischen Universitat Darmstadt, die diese Rolle ein-
nehmen, haben die Méglichkeit aus dezentraler Sicht fir
die Vorteile der Innovation zu werben und ibernehmen
eine Ubersetzerfunktion von der Zentrale in ihren Bereich
hinein. Die Bedeutung von dezentralen Akteuren stimmt
mit Entwicklungen Uberein, die fir das Hochschulmanage-
ment allgemein zu beobachten sind (vgl. Kriicken et al.
2010, S. 4). Mit der Verlagerung von urspriinglich zentralen
Aufgaben an die dezentralen Einrichtungen, werden ent-
sprechende Anforderungen an die dezentralen Mitarbeiter
gestellt. Im Zusammenhang mit der Einflihrung des CMS an
der Technischen Universitat Darmstadt wurden zudem auf
professoraler Ebene kurz vor Projektstart sogenannte Bot-
schafter auf Fachbereichsebene installiert, die innerhalb des
Kolleginnen- und Kollegenkreises fiir die Nutzung des Sys-
tems als Lehrende werben sollen. Sie iibernehmen ebenfalls
die klassische Rolle eines Prozesspromotors auf dezentraler
Ebene, auch wenn sie weniger detailliert mit einzelnen
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technischen Fragestellungen befasst sind. Eine gute Ent-
scheidung der Projektleitung ist der Einsatz von Fachpro-
motoren aus den dezentralen Einrichtungen in den Teilpro-
jekten. Auf diese Weise wird erméglicht, von Beginn an
viele Perspektiven in den Blick zu nehmen. Die Umsetzung
von dezentralen Belangen ist zum einen fiir die Funktiona-
litit und zum anderen flr die Akzeptanz der Innovation von
hoher Bedeutung. Das Ziel, Prozesse integriert abzu-
wickeln, kann nur erreicht werden, wenn alle relevanten
Akteure beriicksichtigt werden. Beim Campus Management
liegen diese Prozesse, wie gezeigt, zu einem grofRen Teil in
dezentraler Verantwortung. Ein integriertes System kann
demnach nur mit dezentraler Beteiligung nutzenbringend
eingesetzt werden. Die aus Sicht des Promotorenmodelles
unklare Rolle der Dekane wirft Fragen auf. Es zeigt sich am
Beispiel der Position der Dekane in einem solchen Innova-
tionsprozess die in der Praxis hdufig ungeklarte Rolle dieser
Funktion (vgl. Scholkmann 2008, S. 75 ff.). Einerseits wer-
den Dekane in laufenden Autonomieprozessen mit immer
groReren Entscheidungsbefugnissen ausgestattet. Anderer-
seits Ubersteigen die Anforderungen eines hier beschriebe-
nen Innovationsprozesses die zeitlichen Kapazititen eines
in den allermeisten Fallen noch nebenamtlich titigen De-
kans mit umfangreichem Aufgabenprofil (vgl. Johnson
2001, S. 149). Das dezentrale Hochschulmanagement ist
haufig nicht entsprechend der Anforderungen aufgestellt.
Kurz vor dem Produktivstart wurden die Dekane um Unter-
stiitzung bei der Kommunikation und Umsetzung der letz-
ten wichtigen Schritte gebeten und ihre Rolle als dezentra-
ler Machtpromotor demnach entsprechend berticksichtigt.

6. Ausblick

Am vorgestellten Fallbeispiel lasst sich zeigen, dass Promo-
toren in den Innovationsprozess eingebunden wurden und
diesen voranbringen. Der Fortschritt des Projekts ist sichtbar.
Es ist abzuwarten, ob die Rolle der Machtpromotoren aus-
reicht, um die Innovation in den dezentralen Einheiten ziel-
orientiert umzusetzen. Eine Moglichkeit, Dekane mit ausrei-
chend Macht und Ressourcen auszustatten, um auf dezen-
traler Ebene die Innovation voranzutreiben, sollte zumindest
in Erwdgung gezogen werden. Die wachsende Bedeutung
der Rolle der Dekane geht einher mit Verdnderungen des
Hochschulmanagements im Allgemeinen. Die Handlungs-
fahigkeit der Dekane ist von einem funktionierenden Hoch-
schulmanagement auf dezentraler Ebene abhédngig. Mit den
Aufgaben miissen demzufolge die Kompetenzen des Mana-
gements der dezentralen Einrichtungen steigen. Das Ver-
héltnis von zentralem zu dezentralem Hochschulmanage-
ment wird sich dadurch verdndern. Im vorgestellten Beispiel
eines CMS kann ein Erfolg erst mit der Einbindung dezentra-
ler Akteure von Beginn an erreicht werden. Letztlich wird
die tatsdchliche Zielerreichung erst nach Produktivstart und
ersten Erfahrungen mit dem System tberprifbar. Noch offen
ist beispielsweise, ob das CMS die Dozenten tatsichlich
spirbar von Verwaltungstdtigkeiten entlastet. Eine solche
Folge des Reorganisationsprozesses ist fiir die Akzeptanz des
CMS und der neuen Strukturen durch die dezentralen Ak-
teure jedoch von groRer Bedeutung. Die Folgen der Innova-
tion fur die Betroffenen sowie die damit einhergehende Ak-
zeptanz sollte entsprechend untersucht werden. Bereits zum
aktuellen Zeitpunkt lasst sich jedoch sagen, dass Prozessin-
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novationen im Bereich des Campus Managements eine zen-
trale Voraussetzung fiir die Wettbewerbsfahigkeit von Uni-
versitdten und deren Fachbereiche sind (vgl. Alt/Auth 2010,
S. 187). Es wird in den ndchsten Jahren einen Wettbewerb
um die Gewinnung von Master-Studierenden geben, um
hier nur ein Beispiel zu nennen. Mit einem ansprechenden
Service in Rahmen des Bachelor-Studiums fiir die eigenen
Studierenden sowie in der Bewerbungsphase fiir Absolven-
ten anderer Universitaten lieRe sich dieser Wettbewerb vor-
teilhaft gestalten. Ein Online-Studierendenmanagement
wird kiinftig die Visitenkarte sowohl der Organisation als
auch der Fachbereiche darstellen.
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Angesichts der seit einigen Jahren anhaltenden medialen
Prominenz von Begriffen wie , Exzellenzinitiative" oder ,Bo-
logna-Prozess" ist auch jenseits der Fachoffentlichkeit nur
schwer Ubersehbar, dass das deutsche Hochschul- und Wis-
senschaftssystem von einer reformerischen Dynamik erfasst
ist, wie dies in der Bundesrepublik nur selten zuvor der Fall
war. Im Fokus der Reformbemiihungen steht jedoch nicht
ausschlieBlich die Frage nach einer verbesserten Logik von
Forschung und Lehre per se. Vor dem Hintergrund der Idee
des New Public Management sowie eines in Zeiten knapp
bemessener 6ffentlicher Kassen intensivierten politischen
Effizienzdenkens wird insbesondere auch die Dimension
einer verbesserten Steuerung und Organisation des Wis-
senschaftsprozesses diskutiert. Insofern verwundert es
kaum, dass der Wissenschaftsverwaltung zumindest im
«Wording" zwischenzeitlich der Schritt zum professionellen
«Wissenschaftsmanagement” gelungen ist. Inwieweit mit
der geschilderten Entwicklung tatséchlich Prozesse der Pro-
fessionalisierung im Berufszweig der Wissenschaftsadmi-
nistration verbunden sind wurde bislang jedoch nicht um-
fassend empirisch und ergebnisoffen erforscht.

Diese Liicke zu schlieBen hatte sich ein Forschungsprojekt
zur Aufgabe gemachte, welches in den Jahren 2007-2009
am Deutschen Forschungsinstitut fiir Offentliche Verwal-
tung durchgefiihrt wurde. Gemeinsam mit und unter der
Leitung von Georg Kriicken — Lehrstuhlinhaber fiir Wissen-
schaftsorganisation, Hochschul- und Wissenschaftsmanage-
ment an der Deutschen Hochschule fiir Verwaltungswissen-
schaften zu Speyer — widmeten sich die Sozialwissenschaft-
ler Katharina Kloke und Albrecht Bliimel der Aufgabe, Pro-
fessionalisierungsprozesse in der deutschen Wissen-
schaftsadministration auf Basis einer breiten empirischen
Basis differenziert zu beschreiben und einem theoretischen
Verstandnis zugangig zu machen. Im Rahmen der Tagung
.Professionalisierungsprozesse im Hochschulmanagement:
Empirische Ergebnisse und Implikationen fiir die Praxis"
wurden die Resultate dieses Projekts nunmehr im Septem-
ber letzten Jahres vorgestellt.

Die umfangreiche Zielrichtung der Tagung, nicht nur die
empirischen Ergebnisse des Projekts vorzustellen, sondern
Uberdies Implikationen und nach Méglichkeit auch Hand-
lungsempfehlungen fiir die Praxis herausarbeiten zu wol-
len, spiegelte sich in einer recht unterschiedlichen Veror-
tung der knapp 100 teilnehmenden Personen auf dem
Spektrum zwischen Administration und Wissenschaft ei-
nerseits, sowie zwischen auBeruniversitirer und universiti-
rer institutioneller Provenienz andererseits. Der heteroge-
ne Teilnehmerkreis, so machte Georg Kriicken bei der Be-
griBung der Teilnehmerinnen und Teilnehmer deutlich,
stehe aber gerade auch fiir die nach wie vor bestehende
Offenheit und Unschirfe des Begriffs Wissenschaftsma-
nagement. Wie das Forschungsprojekt zeige, sei dieses
weit davon entfernt, eine homogene Profession darzustel-
len. Fasse man Professionalisierung als ,Verberuflichung"
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so hatten sich bislang weder ein einheitliches Berufsbild
noch transparente Karrierepfade entwickelt. Folglich exi-
stiere auch keine gemeinsame Identitit der Wissen-
schaftsmanagerinnen und -manager.

Den Begriff der Identitat griff der stellvertretende General-
sekretdr des Stifterverbands fiir die Deutsche Wissenschaft,
Volker Meyer-Guckel, in seinem einflihrenden Vortrag auf.
Er veranschaulichte die Entwicklung des Wissenschaftsma-
nagements dabei nicht zuletzt anhand der Férderbemiihun-
gen des Stifterverbands auf den Gebieten der Ausbildungs-
angebote (Studiengdnge in Speyer, Osnabriick, Oldenburg),
einer professionalisierten Personalentwicklung an den
Hochschulen sowie einer verstarkten Herausformung pro-
fessioneller Netzwerke und Karrierewege. Nichtsdestotrotz
sei der Identitatsfindungsprozess des Wissenschaftsma-
nagements nicht abgeschlossen. Meyer-Guckel verdeutlich-
te dies unter anderem anhand spezifischer Problemlagen,
mit welchen Vertreter des Wissenschaftsmanagements auf-
grund ihres zwischen traditioneller Verwaltung und Wissen-
schaft lokalisierten Aufgabenfeldes konfrontiert seien. An
dieser Stelle sei, nur exemplarisch fiir eine Vielfalt struktu-
reller Probleme, das haufig anzutreffende Vorurteil genannt,
Wissenschaftsmanagerinnen und -manager verfolgten ihren
Beruf gleichsam als Karrierealternative nachdem sie in der
eigentlichen Wissenschaft gescheitert seien. Mit dieser
Sichtweise seien hdufige Vorbehalte gegeniiber dem Wis-
senschaftsmanagement sowohl innerhalb der klassischen
Wissenschaftsadministration als auch der Wissenschaft ver-
bunden. Eine mogliche Losung fiir bestehende Reputations-
und Identitdtsprobleme deutete Meyer-Guckel in der Schaf-
fung eines Netzwerks mit formaler Struktur an, welches
dem Wissenschaftsmanagement eine homogene Stimme
gegeniiber Politik und Wirtschaft verleihen kénne.

Die gegenwaértige Heterogenitdt, mehr aber noch die Dyna-
mik des Berufsfelds, wurde auch im Rahmen des Hauptvor-
trags von Albrecht Blimel, Katharina Kloke und Georg
Kriicken zur ,Professionalisierung im administrativen Hoch-
schulmanagement” deutlich, in welchem die zentralen Er-
gebnisse des genannten Forschungsprojekts vorgestellt
wurden. Ausgehend von der Beobachtung genereller Re-
form- und Professionalisierungsbemiihungen im o6ffentli-
chen wie auch im dritten Sektor stellte dieses die Frage
nach vergleichbaren Entwicklungen im Bereich des admi-
nistrativen Hochschulmanagements. Im Fokus der Untersu-
chung standen dabei vorrangig die Entwicklung des Stellen-
markts und die Zusammensetzung des entsprechenden Per-
sonals, die Tatigkeitsbilder hauptamtlicher Leitungsfunktio-
nen, Werdegang, Arbeitssituation und Tatigkeitsprofile
von Hochschulmanagerinnen und -managern sowie die Or-
ganisation des beruflichen Austausches in Netzwerken.
Methodische Grundlage der Forschungen von Blimel,
Kloke und Kriicken waren neben verschiedenen Befragun-
gen die Analyse von Personaldaten sowie Stellenanzeigen
aus dem Bereich des Wissenschaftsmanagements.
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Verwundert haben mag manche bzw. manchen der Ta-
gungsteilnehmerinnen und -teilnehmer der Befund, dass in
Deutschland — anders als etwa in den USA, England, Finn-
land sowie Norwegen — keine Verschiebung des Verhéltnis-
ses zwischen wissenschaftlichem und nicht-wissenschaftli-
chem Personal zugunsten von letzterem erfolgt ist (vgl. Blu-
mel/Kloke/Kriicken 2010). Entgegen eines haufig in Kreisen
der Wissenschaft anzutreffenden Vorwurfs habe sich diese
Relation sogar leicht zugunsten des wissenschaftlichen Per-
sonals entwickelt. Allerdings habe eine Restrukturierung im
Bereich des administrativen Personals stattgefunden: dieses
sei nun deutlich starker zuvor im Bereich des gehobenen
und vor allem des héheren Dienstes tétig; in den Funktions-
bereichen Lehre und Didaktik, Offentlichkeitsarbeit und
Marketing, Prasidial- und Rektoratsmanagement sowie For-
schungskoordination und -entwicklung seien zahlreiche
neue Positionen geschaffen worden. Sinnféllig hierfir stehe
die Einrichtung einer gesonderten Rubrik ,Hochschulver-
waltung" im Stellenmarkt der , Zeit".

Uber den rein quantitativen Ausbau der Hochschuladmi-
nistrationen hinaus tangieren diese Entwicklungen auch
Ausbildungs- und Tatigkeitsprofile sowie Arbeitssituation
und Selbstverstandnis der Wissenschaftsmanagerinnen und
-manager (vgl. Kriicken/Blimel/Kloke 2010). Verbunden
mit der Ausdifferenzierung der von den Hochschuladmi-
nistrationen wahrgenommenen Aufgaben ist eine zuneh-
mende Diversitdt der Ausbildungshintergriinde. Hierbei
gehe der Trend weg vom klassischen Verwaltungsgenerali-
sten mit haufig rechtswissenschaftlicher Ausbildung hin zu
Spezialisten, welche Uber eine Ausbildung bzw. Berufser-
fahrung im jeweiligen Funktionalbereich verfiigten. Dem-
entsprechend verstiinden sich die Mehrzahl der Befragten
auch als Spezialisten ihres Aufgabenbereiches und beschrei-
ben ihren Tatigkeitsschwerpunkt als Berater und Vermittler
zwischen verschiedenen Akteursgruppen ihrer Hochschule.
Ihre Arbeitssituation schatzen die Wissenschaftsmanagerin-
nen und -manager dabei wegen des Abwechslungsreich-
tums ihres Arbeitsgebietes sowie einer hohen Arbeitssi-
cherheit aufgrund haufig unbefristeter Beschaftigungsver-
héltnisse zumeist positiv ein. Hingegen werden Karrie-
remoglichkeiten und Entwicklungschancen eher skeptisch
beurteilt.

Abschliefend widmete sich der Vortrag von Blimel, Kloke
und Kriicken, wie auch schon der Vortrag Meyer-Guckels,
der Frage nach der Rolle von Netzwerken. Dabei wurde
deutlich, dass die Vernetzung im Wissenschaftsmanage-
ment eher auf nationaler denn auf internationaler Ebene
sowie starker in Form von persénlichen Kontakten und the-
menbezogenen Arbeitsgruppen als in einem umfassenden
und institutionalisiertem AusmaB oder gar im Sinne einer
berufsstandischen Organisation des Wissenschaftsmanage-
ments erfolgt. Als mégliche Griinde hierfiir wurde unter an-
derem das heterogene Tatigkeitsprofil im Spektrum zwi-
schen Wissenschaft und Administration vermutet, welches
Sinn und Méglichkeit einer Standardisierung und Kanoni-
sierung des Wissenschaftsmanagements hochst fraglich er-
scheinen ldsst.

Dieses Motiv wurde auch in der anschlieBenden Plenums-
diskussion aufgegriffen, welche von Kommentaren dreier,

28

HM

im Tatigkeitsfeld des Hochschulmanagements recht unter-
schiedlich verorteter Personen eingeleitet wurde. Gabriele
Loschper, hauptamtliche Dekanin der Fakultdt fir Wirt-
schafts- und Sozialwissenschaften und ehemalige amtieren-
de stellvertretende Prdsidentin der Universitit Hamburg,
wollte die Professionalisierungsproblematik des Wissen-
schaftsmanagements nicht zuletzt auch als ,Darstellungs-
problem" verstanden wissen. Die gegenwadrtig haufig noch
skeptische Einstellung der Wissenschaft gegenlber dem
Wissenschaftsmanagement werde méglicherweise in dem
Malie obsolet, in dem die zunehmende Anzahl von GroR-
und Drittmittelprojekten den Nutzen einer professionellen
Unterstiitzung durch professionelle Wissenschaftsadmini-
stration verdeutlichten. Um die entsprechende Professiona-
litdit zu gewahrleisten sei jedoch auch ein entsprechendes
Umdenken bei der Personalentwicklung — etwa im Zuge der
Auswahlprozesse — notwendig.

Auch Carsten Feller, Kanzler der Hochschule Fulda, griff in
seinem Statement den Aspekt der Personalentwicklung auf.
Dieser komme insofern eine besondere Bedeutung zu, als
mit der Entwicklung von Hochschulen hin zu distinkten
strategischen Akteuren ein neuer Aufgabenbereich der
Hochschulsteuerung im Entstehen sei, dessen aufgabenge-
rechte Ausflllung erlernt werden misse. Der richtige Weg
ist der Auffassung Fellers nach dabei gerade nicht die Her-
ausbildung versdulter Teilbereiche des Wissenschaftsmana-
gements, sondern vielmehr die Identifikation eines breiten
Kanons um Karrierewege im Wissenschaftsmanagement of-
fenzuhalten.

Elisabeth Lack, Leiterin des Referats Grundsatzangelegen-
heiten an der Humbolt-Universitat zu Berlin, bestatigte in-
sofern die Diagnose Fellers, als sie die Beobachtung gestie-
gener Anforderungen an die Steuerung von Hochschulen
und damit an die Fahigkeiten im Wissenschaftsmanage-
ment teilte. Ein dritter Weg zwischen Wissenschaft und
Verwaltung sei aber gerade nicht die geeignete Antwort
hierauf. SchlieRlich erfordere die Steuerung einer Hoch-
schule eine Arbeitslogik, die sich von der des Wissen-
schaftsprozesses fundamental unterscheide. Ein Ausbil-
dungs- und Karrierehintergrund in der Wissenschaft sei fiir
das Verstandnis des Wissenschaftsprozesses und damit fiir
den Beruf der Wissenschaftsmanagerin bzw. des Wissen-
schaftsmanagers zwar von Vorteil. Zur Ausiibung desselben
seien aber spezifische Kernkompetenzen in der Hochschul-
verwaltung bzw. im Hochschulmanagement notwendig, die
sich von den in Forschung und Lehre benétigten Kompe-
tenzen zum Teil deutlich unterscheiden.

In den anschlieRenden, in drei Kleingruppen organisierten
Diskussionen wurden einige in der Plenumsdiskussion
geduBerten Gedanken vertieft, jedoch auch neue diskussi-
onswiirdige Aspekte eingebracht. In der von Veronika
Fuest, Forschungsreferentin an der Universitdt Gottingen,
moderierten Diskussionsgruppe wurde erortert, wie Ko-
operation und Kommunikation zwischen Hochschulma-
nagement und Wissenschaft erfolgreich gestaltet werden
konnen. Hierbei wurde die Schaffung eines vertrauensvol-
len Klimas auf der Grundlage von Transparenz und klaren
Zustandigkeiten sowie einer ausgeprdgten Serviceorientie-
rung des Wissenschaftsmanagements als Erfolgsfaktoren
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identifiziert. Eine weitere Diskussionsgruppe widmete sich
unter der Moderation von Thomas Horstmann, Leiter des
Referats Forschung und wissenschaftlicher Nachwuchs der
Universitat Erfurt, der bereits angeschnittenen Frage nach
der moglichen Rolle eines professionellen Netzwerks im
Bereich Wissenschaftsmanagement sowie dessen Nutzen
fur Kompetenzentwicklung und Wissensaustausch. Im Zen-
trum der Diskussion standen dabei insbesondere Teilfragen
nach denkbaren Ausgestaltungen eines solchen Netzwerks
- etwa hinsichtlich Organisationsgrad und Finanzierung
sowie von diesem zur Verfligung gestellten Serviceleistun-
gen. Daniela de Ridder, Projektleiterin bei CHE Consult Gii-
tersloh, stellte die Ergebnisse der von ihr moderierten Dis-
kussionsgruppe zu Entwicklungsperspektiven im Hoch-
schulmanagement vor. Als Kernfrage nach den Kompeten-
zen im Hochschulmanagement identifizierte die Gruppe die
Frage nach einer Verortung von Wissenschaftsmanagerin-
nen und Wissenschaftsmanagern auf dem Spektrum zwi-
schen Spezialisierung und Generalistentum. An dieser mus-
sten sich Auswahl- und Personalentwicklungsprozesse ori-
entieren.

Dieses Motiv wurde in der Abschlussdiskussion unmittelbar
aufgegriffen, die sich ebenfalls ganz maRgeblich um Kom-
petenzen und Kompetenzentwicklung im Hochschul- und
Wissenschaftsmanagement drehte. In diesem Zusammen-
hang wurden verschiedene Desiderate bei der Rekrutierung
und Ausbildung von Wissenschaftsmanagerinnen und Wis-
senschaftsmanagern beleuchtet. Moégliche Lésungsansatze
sah man beispielsweise in der professionellen Vermittlung
und Betreuung von Praktika und mehr noch in der Ein-
fihrung spezifischer Trainee-Programme. Ein diesbeziigli-
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cher Vorsprung wurde hier bei auBeruniversitiren For-
schungseinrichtungen identifiziert, woraus sich die Empfeh-
lung ableitete, auch hier der im Wissenschaftsbereich viel
zitierten ,Versdulung" entgegenzuwirken. Nicht zuletzt
wurde auch in verwandten Berufszweigen, etwa im Non-
Profit-Management, ein moglicherweise noch besser aus-
zuschoépfendes Rekrutierungspotential erkannt.

Insgesamt offenbarte sich damit in der Abschlussdiskussion
ein sehr heterogenes Bild hinsichtlich der Frage was geeig-
nete Kompetenzen und Karrierewege fiir ein erfolgreiches
Hochschul- bzw. Wissenschaftsmanagement sein konnten.
Die verschiedenen Interpretationsweisen kénnen gleichsam
als reprasentativ fiir das noch recht unscharfe Bild gelten,
welche die Tagung vom Wissenschaftsmanagement zeich-
nete. Insofern erscheint auch die Grundaussage der For-
schungsergebnisse von Blimel/Kloke/Kriicken folgerichtig,
nach der eine homogene, von gemeinsamer Identitdt und
transparenten Karrierewegen gezeichnete Profession Hoch-
schulmanagement nicht — oder wenigsten noch nicht — exis-
tiert.
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Forschendes Lemen im Studium

Alctuelle Konzepte und Erfahrungen

herausgesehen von

Ludwig Huber,
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Friederike Schneider

Das Konzept des Forschenden Lernens, das vor 40 Jahren von der Bundesassi-
stentenkonferenz ausgearbeitet wurde und weithin groRes Echo fand, gewinnt
gegenwadrtig erneut an Aktualitit. Im Zusammenhang mit dem ,Bologna-Pro-
zess" werden Anforderungen an die Entwicklung allgemeiner Kompetenzen der
Studierenden gestellt, zu deren Erfiillung viel groReres Gewicht auf aktives, pro-
blemorientiertes, selbststdandiges und kooperatives Arbeiten gelegt werden
muss; Forschendes Lernen bietet dafiir die einem wissenschaftlichen Studium
gemaBe Form.

Lehrenden und Studierenden aller Facher und Hochschularten, die Forschendes
Lernen in ihren Veranstaltungen oder Modulen verwirklichen wollen, soll dieser
Band dienen. Er bietet im ersten Teil Antworten auf grundsatzliche Fragen nach
der hochschuldidaktischen Berechtigung und den lerntheoretischen Griinden fir
Forschendes Lernen auch schon im Bachelor-Studium. Im zweiten Teil wird Giber
praktische Versuche und Erfahrungen aus Projekten Forschenden Lernens
grolRenteils aus Hamburger Hochschulen berichtet. In ihnen sind die wichtigsten
Typen und alle groBen Facherbereiche der Hochschulen durch Beispiele repra-
sentiert. Die Projekte lassen in ihrer Verschiedenartigkeit die unterschiedlichen
Formen und Auspragungsgrade erkennen, die Forschendes Lernen je nach Fach
annehmen kann (und auch muss); zugleich zeigen sie die reizvolle Vielfalt mogli-
cher Themen und Formen. Im dritten Teil werden in einer Ubergreifenden Be-
trachtung von Projekten zum Forschenden Lernen Prozesse, Gelingens-
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bedingungen, Schwierigkeiten und Chancen systematisch zusammengefiihrt.
Insgesamt soll und kann dieses Buch zu immer weiteren und immer vielfaltigeren
Versuchen mit Forschendem Lernen anregen, ermutigen und helfen.
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Reihe Motivierendes Lehren und Lernen

in Hochschulen: Praxisanregungen

Wim Gorts

Projektveranstaltungen — und wie man sie richtig macht

Wim Gérts hat hier seinen bisherigen beiden Banden zu Studienprojekten in die-
sem Verlag eine weitere Anleitung von Projekten hinzugefiigt. Ein variationsrei-
ches Spektrum von Beispielen ermutigt zu deren Durchfiihrung. Das Buch bietet
Lehrenden und Studierenden zahlreiche Anregungen in einem héchst befriedi-
genden Bereich ihrer Tatigkeit. Die Verstarkung des Praxisbezuges der Lehre
bzw. der Handlungskompetenz bei Studierenden ist eine haufig erhobene Forde-
rung. Projekte gehdren - wenn sie gut gewahlt sind - zu den praxisndchsten Stu-
dienformen. Mit ihrer ganzheitlichen Anlage kommen sie der groBen Mehrheit
der Studierenden, den holistischen Lernern, sehr entgegen. Die Realisierung von
Projekten fordert Motivation, Lernen und Handlungsfahigkeit der Studierenden
erheblich und vermittelt dadurch auch besondere Erfolgserlebnisse fiir die Leh-
renden bei der Realisierung der einer Hochschule angemessenen, anspruchsvol-
len Lehrziele. Die Frage zum Studienabschluss, in welcher Veranstaltung Studie-
rende am meisten ber ihr Fach gelernt haben, wurde in der Vergangenheit hau-
fig mit einem Projekt (z.B. einer Lehrforschung) beantwortet, viel seltener mit
einer konventionellen Fachveranstaltung. Insofern sollten Studienprojekte gefor-
dert werden, wo immer es geht. Die Didaktik der Anleitung von Projekten stellt
eine ,Konigsdisziplin" der Hochschuldidaktik dar. Projekte gehéren zum an-
spruchsvollsten Bereich von Lehre und Studium. Nur eine begrenzte Zeit steht
fiir einen offenen Erkenntnis- und Entwicklungsprozess zur Verfligung. Insofern
ist auf die Wahl sowie den Zuschnitt des Themas und die Projektplanung beson-
dere Sorgfalt zu verwenden. Auch soll es der Grundidee nach ein Projekt der Stu-
dierenden sein, bei dem die Lehrperson den Studierenden tber die Schulter
schaut. Die Organisationsféahigkeit und Selbstdisziplin der Studierenden sollen
gerade im Projekt weiter entwickelt werden. Der vorliegende Band bietet auch

hierzu zahlreiche Anregungen.
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