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1. Zu diesem Buch — anstelle eines Vorwortes
René Krempkow

In diesem Band werden zentrale Ergebnisse aus dem Projektverbund ,,KaWuM —
Karrierewege und Qualifikationsanforderungen im Wissenschafts- und Hochschul-
management” vorgestellt. Die Teilprojekte in KaWuM erarbeiteten in den Jahren
2019 bis 2022 erstmals fiir Deutschland eine breite Bestandsaufnahme zum Wis-
senschafts- und Hochschulmanagement. Zentrale (Forschungs-)Fragen, die hierbei
bearbeitet wurden, sind: Welche Bildungsabschliisse und fachlichen Hintergriinde
haben die im Wissenschafts- und Hochschulmanagement Tétigen? Was kennzeich-
net die Weiterbildung im Wissenschafts- und Hochschulmanagement? Welche Be-
darfe gibt es hierfiir bei den Wissenschaftsmanager:innen und aus Sicht von Perso-
nalverantwortlichen? Wie werden die vorhandenen Angebote angenommen und be-
wertet? Wie stark spielt das Wissenschafts- und Hochschulmanagement selbst eine
Rolle bei der Weiterentwicklung von Wissenschaftseinrichtungen bzw. deren
,,Organisationswerdung*?

Methodisch wurden dabei verschiedene Ansétze integriert: Neben qualitativen
Interviewergebnissen (aus dem Projekt KaWuM-ZENTRAL an der Deutschen Uni-
versitdt fiir Verwaltungswissenschaften Speyer) wurden iibersichtlich dargestellte
Zahlen und Fakten aus der bundesweit représentativen Onlinebefragung gewonnen
(aus dem Projekt KaWuM-SURVEY an der Humboldt-Universitdt zu Berlin) sowie
zentrale Aspekte der Diskussion mit potenziellen Nutzer:innen der Ergebnisse aus-
gewertet (aus dem Projekt KaWuM-TRANSFER der IU — Internationalen Hoch-
schule). Bei letzterem ist das Besondere, dass die Ergebnisse bereits mit Prakti-
ker:innen diskutiert und handlungspraktische Empfehlungen entwickelt wurden.
Dadurch konnten (Zwischen-)Ergebnisse zeitnah in Transfer-Workshops mit Ex-
pert:innen und Praktiker:innen einflieBen, durch welche wiederum auch vertiefende
Forschungshypothesen im Sinne eines zweiseitigen Transfers generiert und im Ver-
bund bearbeitet wurden.

Die Erkenntnisse versprechen auch daher eine hohe Relevanz fiir Weiterent-
wicklungsmoglichkeiten sowohl bei (angehenden) Wissenschaftsmanager:innen als
auch bei Personen mit Personal- und Weiterbildungsverantwortung in der Wissen-
schaft sowie fiir die Hochschulpolitik und Hochschul-/Wissenschaftsforschung.
Dariiber hinaus sind die Ergebnisse fiir alle relevant, die sich fiir das Wissenschafts-
management als mogliches kiinftiges Berufsfeld interessieren, d.h. insbesondere fiir
ca. 500.000 Promovierende und Postdocs allein in Deutschland.

Kurzum: Dieser Band ist gedacht als (Einstiegs-)Lektiire fiir alle, die sich ei-
nen Uberblick iiber das Berufsfeld schaffen wollen. Die Gliederung des Bandes
folgt insgesamt grob einer Art ,life cycle” der Berufswegeentscheidungen von Wis-
senschaftsmanager:innen. Neben diesem ersten Band gibt es einen zweiten Band:
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Der zweite Band ist als Lektiire fiir alle gedacht, die eine noch umfassendere empi-
rische Grundlage suchen, um noch tiefer in das Thema einzutauchen; und die z.B.
die Weiterentwicklung und Professionalisierung des Berufsfeldes mitgestalten wol-
len, so Fachpolitiker in der Hochschul- und Wissenschaftspolitik, Vorstinde und
Aktive in Fachgesellschaften und Berufsverbianden.

In beiden Bénden ist es unser Ziel, die Beitrdge zugleich allgemeinverstind-
lich und wissenschaftlich fundiert formuliert zu haben. Hierbei liegt im ersten Band
der Schwerpunkt stirker auf dem ersten Aspekt und im zweiten Band der Schwer-
punkt stirker auf dem zweiten Aspekt. Inwieweit dies in den einzelnen Beitragen
gelungen ist, konnen Sie als Leser:innen am besten beurteilen. Wir wiirden uns in
jedem Fall iiber Feedback freuen.!

Die hiermit vorgelegte Bestandsaufhahme zum Wissenschafts- und Hoch-
schulmanagement in Deutschland ware nicht méglich gewesen ohne die Férderung
des zugrunde liegenden Projektverbundes KaWuM durch das Bundesministerium
Bildung und Forschung (BMBF), dem wir hierfiir danken.? Dariiber hinaus méchten
wir vor allem unseren Kooperationspartner:innen und den Netzwerken im Wissen-
schaftsmanagement sowie den Anbietern von Weiterbildungsstudiengéngen im
Hochschul- und Wissenschaftsmanagement, den Buchreihen-Herausgeber:innen
fiir ihre wertvollen Hinweise sowie ganz besonders den Teilnehmer:innen unserer
Erhebungen und Workshops danken, ohne die dieses Projekt nicht mdglich gewe-
sen ware.

Fact Sheet KAWUM - Karrierewege und Qualifikationsanforderungen im
Hochschul- und Wissenschaftsmanagement

Gefordert vom: Bundesministerium fiir Bildung und Forschung (BMBF) im
Rahmen der Forderlinie ,,Qualitdtsentwicklungen in der Wissenschaft®

Laufzeit: 2019 — 2022

Projekthomepage: https://kawum-online.de

Twitter (bzw. X)-Account: @KawumProjekt

Verbundprojekt dreier Teilprojekte:

1. Teilprojekt KaWuM ZENTRAL: Zentralkoordination und qualitative Erhe-
bungen. Leitung: Dr. Julia Rathke, Pddagogische Hochschule Ludwigsburg (ehe-
mals Deutsche Universitit fiir Verwaltungswissenschaften Speyer); Wissen-
schaftliche Beratung: Prof. Dr. Michael Holscher, Deutsche Universitét flir Ver-

! Falls Sie uns in Zukunft nicht mehr iiber die derzeitigen Hochschulen erreichen sollten, kontak-
tieren Sie uns gern iiber den Verlag.
2 Der Verbund wurde gefdrdert unter dem Forderkennzeichen 16PW18005.
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waltungswissenschaften Speyer, und Prof. Dr. Susan Harris-Huemmert, Paddago-
gische Hochschule Ludwigsburg (ehemals Deutsche Universitdt fiir Verwal-
tungswissenschaften Speyer)

2. Teilprojekt KaWuM-SURVEY: Survey, Konzeption, Durchfithrung und
Auswertung der quantitativen Befragungen. Leitung: Dr. René Krempkow, IU —
Internationale Hochschule (ehemals Humboldt-Universitét zu Berlin)

3. Teilprojekt KaWuM-Transfer: Projektbegleitender Transfer in Praxis und
Politik. Leitung: Dr. Kerstin Janson, IU Internationale Hochschule

Kooperationspartner: Universitit Speyer: Studiengang Wissenschaftsmanage-
ment, Zentrum fiir Wissenschaftsmanagement Speyer — ZWM,Hochschule Os-
nabriick: Studiengang Hochschul- und Wissenschaftsmanagement, Universitit
Oldenburg: Studiengang Bildungs- und Wissenschaftsmanagement, Netzwerk
Wissenschaftsmanagement - NWM, Netzwerk fiir Forschungs- und Transferma-
nagement — FORTRAMA, Hochschulforschungs-Nachwuchs-Netzwerk — Ho-
FoNa in der Gesellschaft fiir Hochschulforschung — GfHf, Netzwerk fiir Perso-
nalentwicklung an Universititen — UniNetzPE,

Zentrale Fragen:

e  Wie sehen die Karrierewege der aktuell im Wissenschafts- und Hochschul-
management Tatigen konkret aus?

e Inwiefern qualifizieren diese Personen sich (weiter)?

e  Welche Kompetenzen besitzen sie nach eigener Einschétzung? Welche Be-
darfe an Qualifikationen werden gesehen? Wie kann man diese erlangen?

e  Wie stark spielt das Wissenschafts- und Hochschulmanagement selbst eine
Rolle, nicht nur infolge vermehrter Aufgaben, sondern als Treiber der ,,Or-
ganisationswerdung*?

Projektdesign:
SURVEY TN
1. Welle R | e .
2019/2020 et | Tl - :::: " lu o

ZENTRALKOORDINATION TRANSFER

& INTERVIEWS D > Workshops
|
Interviews, Fallstudien, Fokusgruppen Lessozr:l:i’;;;;pe“
e 2019 - 2022

SURVEY % T
2. Welle )A P
2021/2022 o

Teilprojekt KaWuM-SURVEY Teilprojekt KaWuM-ZENTRAL Teilprojekt KaWuM-TRANSFER







2. Uber die Genese und Entwicklung von KaWuM

Susan Harris-Huemmert

Hochschulen von heute lassen sich kaum mit Hochschulen von vor 30 Jahren ver-
gleichen. Es gibt inzwischen erheblich mehr Studierende, die in mannigfacher Hin-
sicht verwaltet werden miissen, inklusive Lehrorganisation, Priifungen, Erstellung
von Abschlusszeugnissen, -zertifikaten usw. Durch die Globalisierung und die di-
gitalisierte Welt gibt es dariiber hinaus wesentlich mehr wissenschaftliche Koope-
ration, was von Drittmittelgebern sehr gerne gesehen wird. Die Wissenschaft soll
unabhéngig vom Standort zusammenarbeiten, um die wichtigsten Fragen unserer
Zeit anzugehen und mogliche Losungen oder zumindest Entwicklungen hervorzu-
bringen. Um ihre Hochschulen optimal zu fithren, benétigen Leitungen deshalb gute
Supportteams, die wir in unserem Buch als das Wissenschaftsmanagement bezeich-
nen (zu einer ausfiihrlichen Definition siche Kapitel 3). Wissenschaftsmanager:in-
nen mogen zwar in unterschiedlichen Bereichen an Hochschulen zu finden sein,
aber ein Aspekt vereint sie, denn sie arbeiten alle strategisch, d.h. sie unterstiitzen
die Entwicklung von Lehre, Forschung und auch Administration. In diesem Buch
wollen wir den Blick insbesondere denjenigen zuwenden, die an Hochschulen in
diesem Bereich arbeiten, denn das wissenschaftliche Projekt KaWuM, welches iiber
drei Jahre vom Bundesministerium fiir Bildung und Forschung (BMBF) gefordert
wurde, untersuchte die Karrierewege und Qualifikationsanforderungen von Perso-
nen, die im Wissenschaftsmanagement arbeiten.

Literatur zu Forschungsmethoden gibt es reichlich (z.B. Buchanan/Bryman
2016; Walliman 2011), und es gibt Abertausende von Veroffentlichungen, die die
Ergebnisse empirischer Forschung vorstellen. Es gibt jedoch kaum Studien, die sich
detailliert mit der Entstehung und Entwicklung eines Forschungsprojekts in seiner
Anfangsphase befassen, d.h. mit der Phase, die entweder der Einreichung eines gro-
Beren Antrags vorausgeht oder mit der Zeit nach der ersten Bewilligung, wenn ein
Forderantrag zwar positiv begutachtet und grundsétzlich angenommen wurde, aber
noch eine gewisse Uberarbeitung benétigt, bevor die Gelder endgiiltig vom Forder-
mittelgeber an die Forschungsgruppe bewilligt werden konnen. Dieses Kapitel zielt
daher darauf ab, einen Teil dieser wahrgenommenen Forschungsliicke zu schlieen
und darzustellen, wie aus einer anfinglichen Idee und dem Zusammenkommen
mehrerer Wissenschaftler:innen mit unterschiedlichen Backgrounds ein Antrag und
schlussendlich ein Forschungsprojekt und ein Team wurde. Es ergénzt auch das
Bild der gesamten KaWuM-Forschungskooperation, von der einige Ergebnisse be-
reits verdffentlicht wurden und die fiir diejenigen von Bedeutung sein kdnnten, die
eine Beteiligung an einer kollaborativen Forschung in Erwégung ziehen.

Insbesondere bietet sie eine Form der Beobachtung, die Sikes/Potts (2008,
S. 144) in ihrer Arbeit liber Bildungsforschung als Insider-/Outsider-Perspektive
bezeichnen. Als Verfasserin dieses Kapitels setze ich zwei Hiite auf. Zunédchst bin
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ich Insider (emische Perspektive), denn ich bin Mitinitiatorin von KaWuM und
hatte die spdtere Projektkoordination inne. Zweitens bin ich heute mehr Outsider
(etische Perspektive), da ich wihrend des Projekts (konkret: Ende 2020) von einer
aktiven Rolle im Kernteam in einer beratenden Rolle umgestiegen bin. Daher blicke
ich nun mit etwas mehr Distanz auf die Zeit, als wir das Projekt gemeinsam entwi-
ckelt haben. Dabei stiitze ich mich auf Dokumente und Aufzeichnungen, die in der
Anfangsphase des Projekts zusammengestellt wurden. In den Fillen, in denen keine
erginzenden Informationen verfiigbar sind, stiitze ich mich auf die Erinnerung, je-
doch in Verbindung mit den drei anderen Mitgriindern des Projektes. Die Inhalte
wurden im Voraus mit diesem Kernteam geteilt, um meine Aussagen zu liberpriifen.
Ich méchte mich daher bei Prof. Dr. Michael Holscher, Dr. René Krempkow und
Dr. Kerstin Janson fiir ihre Unterstiitzung hierbei ganz herzlich bedanken.

Da diese dreijahrige Forschungskollaboration (2019-2022) zum Zeitpunkt der
Erstellung dieses Buches inzwischen zur Vergangenheit gehort, erscheint es ange-
bracht, diese besondere Form des akademischen Riickblicks vorzunehmen, der hof-
fentlich etwas Licht auf den Gesamtprozess wirft und anderen Interessierten ein
besseres Verstdndnis dafiir ermdglicht, wie Forschungskollaborationen dieser Art
zustande kommen und vorbereitet werden. In den folgenden Kapiteln wird ein Ein-
blick gegeben, wie und mit welchen theoretischen Ansédtzen und Methoden die er-
arbeiteten Forschungsfragen spiter untersucht wurden. Obwohl sich unsere For-
schung mit der Untersuchung der Karrierewege und Qualifikationsanforderungen
von Wissenschafts- und Hochschulmanager:innen befasst hat, miissen wir auch die
Karrierewege der oben genannten Projektgriinder untersuchen, da einige der spate-
ren Forschungsfragen in direktem Zusammenhang mit ihren eigenen Interessen,
akademischen und beruflichen Karrierewegen und Beschéftigungspositionen in der
Gegenwart und Vergangenheit stehen.

2.1 Eine Kollaboration mit groffem K

Die Wege, die zu neuen Forschungskollaborationen fiihren, sind vielféltig, mog-
licherweise kurios und manchmal das Ergebnis eines gliicklichen Zufalls, z.B. eines
zufdlligen Treffens auf einer Tagung oder eines Austauschs bei einer Tasse Kaffee
in der Ndhe der Kaffeemaschine der Fakultidt. Haufig sind diese Wege auch das
Ergebnis von Vorstellungen durch andere (Netzwerke), oder sie konnen ihren Ur-
sprung in einer fritheren Zusammenarbeit haben, z.B. wenn man als gemeinsame
Herausgeber oder Redakteure einer wissenschaftlichen Zeitschrift zusammenarbei-
tet. Die Motivation zur Teilnahme an einer Forschungskollaboration ist von For-
scher:in zu Forscher:in und auch von Disziplin zu Disziplin unterschiedlich (Lewis
et al. 2012, S. 693-708). Diese Autoren erinnern uns daran, dass es hilfreich ist,
zwischen einer eher flieBenden und ausdrucksstarken Kollaboration mit einem klei-
nen k (z.B. Diskussion, wissenschaftlicher Austausch) und einer konkreteren und
instrumentellen Zusammenarbeit mit einem grof3en K (z.B. offizielle Zusammenar-
beit im Rahmen eines Drittmittelprojekts) zu unterscheiden. Interessanterweise
zeigt ihre Untersuchung, dass es innerhalb der akademischen Gemeinschaft weitaus
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mehr Zusammenarbeit mit kleinem k als mit groBem K gibt, obwohl man erwarten
konnte, dass dies anders sei, da die Zusammenarbeit mit grolem K einen grofleren
Aufwand erfordert, in der Regel die Zusammenarbeit mit mehreren Interessengrup-
pen, die Akquisition von Drittmitteln usw. Die Verwendung dieser theoretischen
Perspektive wird zeigen, wo die jeweiligen Projektpartner zu Beginn des KaWuM-
Projekts standen und was ihre Beweggriinde fiir eine spétere Zusammenarbeit in
der Kategorie K waren.

2.1.1 Die vier KaWuM Griinder:innen

Nach seinem Studium der Kulturwissenschaften, Soziologie und Philosophie an den
Universititen Bremen und Leipzig promovierte Michael Hoelscher 2006 an der FU
Berlin mit einer Arbeit {iber die Einstellungen der Biirgerinnen und Biirger zu un-
terschiedlichen Wirtschaftskulturen in der inzwischen erweiterten Europdischen
Union. Es folgten Postdoc-Stellen in Halle-Wittenberg, Oxford und Heidelberg und
eine Habilitation (2016), die sich mit einem internationalen Vergleich von Hoch-
schulsystemen entlang der Spielarten des Kapitalismus befasste (Hoelscher 2016).
Im April 2015 tibernahm Michael den Lehrstuhl fiir Hochschul- und Wissenschafts-
management an der Deutschen Universitdt fiir Verwaltungswissenschaften in
Speyer (DUV). Fiinf Monate spéter stief3 ich als Postdoktorandin zu seinem damals
noch kleinen Team in Speyer. Unsere Wege hatten sich kurz zuvor an der Univer-
sity of Oxford gekreuzt, wo ich in den Jahren 2005-2009 promovierte und Michael
als Postdoc von 2006-2008 titig war. Damals kannten wir uns allerdings nur fliich-
tig, da Michaels Arbeitsgebiet in einem anderen Bereich lag als meines und er au-
Berdem in seiner akademischen Karriere schon weiter fortgeschritten war.

Bereits vor seiner Professur hatte Michael in verschiedenen Forschungspro-
jekten gearbeitet hatte. 2018 erhielt er den Bescheid, dass der von ihm fiir Speyer
gestellte Antrag auf Forderung als Innovative Hochschule bewilligt wurde, was nun
bedeutete, dass Speyer eine betrichtliche Summe an Drittmitteln von Bund und
Land (3 Mio. €) erhalten wiirde. Dies war die erste gro3e erfolgreiche Forschungs-
kollaboration unter seiner Leitung in Speyer und wurde mit viel Lob bedacht, da
nur wenige Antrage in dieser Forderlinie erfolgreich waren. Parallel dazu hatte Mi-
chael festgestellt, dass es gut sein konnte, eine Art Panelstudie {iber die Verwaltung
und das Management von Hochschulen einzurichten. Obwohl bereits einige Arbei-
ten zum Wandel des akademischen Berufs durchgefiihrt wurden (Neusel et al.
2014), stellte er fest, dass aus Sicht der Verwaltung nur wenig bekannt war. Wie
sahen Administrator:innen ihre Position innerhalb der Hochschule? Wie beurteilten
sie den Einfluss des New Public Management? Dies kdnnte eine interessante For-
schungsfragestellung sein.

Nach meinem Studium der Germanistik, Franzosisch und Pddagogik (Universitéten
Manchester, Regensburg und Oxford) begann ich meine akademische Laufbahn mit
einer Tétigkeit als Englischdozentin an der Universitit Regensburg (1986-88). Ich
kehrte im Herbst 1988 ins Vereinigte Konigreich zuriick, um eine Stelle im Ver-
lagswesen anzutreten. Es folgten 1993-2005 eine Zeit der Selbststidndigkeit als
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Buchproduzentin (wieder in Deutschland), Stellen als Englischlehrerin und eine Fa-
milienpause, bevor mir klar wurde, dass ich in die Wissenschaft zuriickkehren
wollte. Im Herbst 2005 nahm ich folglich meine Doktorarbeit am Department of
Education der Universitdt Oxford auf. Mein Forschungsschwerpunkt lag in der kon-
struktivistischen qualitativen Sozialforschung, und in meiner Promotion unter-
suchte ich die Arbeit deutscher Evaluator:innen im Hochschulbereich mit Hilfe der
Fallstudienmethode, der Dokumentenanalyse und halbstrukturierter Interviews
(Harris-Huemmert 2011). In Oxford hatte ich auch an weiteren Forschungsprojek-
ten teilgenommen und war dort mit der Durchfithrung von Projekten beauftragt
worden, von denen eines spater fliir KaWuM von Bedeutung werden sollte: die von
John Fell finanzierte Forschungsstudie ,,Next Generation of Social Scientists®
(NGSS). Dabei handelte es sich um eine qualitative Panelstudie iiber die Identititen
von Nachwuchswissenschaftler:innen in den Sozialwissenschaften (ECAs — early
career academics) unter der Leitung von Prof. Dr. Lynn McAlpine, die bereits dhn-
liche Arbeiten in Kanada durchgefiihrt hatte. In dieser Studie, die die akademische
Identitét und den Werdegang ECAs iiber ldngere Zeit untersuchte, setzten wir ver-
schiedene qualitative Instrumente ein, um zu erforschen, wie sie mit Ubergiéingen
und verschiedenen Stadien ihrer Laufbahn zurechtkommen.

Nach Promotionsabschluss wechselte ich 2010 familidr bedingt zundchst in
das Qualitdtsmanagement der Universitdt Bamberg und dann 2011 an die Universi-
tdt Wiirzburg. Dort hatte ich die Aufgabe, die Universitdt auf die Systemakkreditie-
rung vorzubereiten, was bedeutete, dass ich mich durch die gesamte Einrichtung
bewegen und mit ihr austauschen musste. Diese Erfahrung sollte sich als duf3erst
niitzlich fiir mein Verstdndnis von Verwaltungsprozessen und des Wissenschafts-
managements per se erweisen (denn viele Gesprachspartner:innen waren in diesem
Bereich titig), aber auch im Hinblick auf die Interpretation der vielfaltigen Kulturen
und Identitéten, die selbst innerhalb der Verwaltung, aber auch innerhalb des Lehr-
und Forschungspersonals insgesamt existieren. In dieser Zeit habe ich meine wis-
senschaftliche Arbeit durch Veroffentlichungen in Fachzeitschriften fortgesetzt
(Hopwood et al. 2011; Alexander et al. 2014; Harris-Huemmert et al. 2014; Harris-
Huemmert 2015; Harris-Huemmert et al. 2015) und wurde 2012 zur stellvertreten-
den Vorsitzenden des Arbeitskreises Hochschulen der Deutschen Gesellschaft fiir
Evaluation (DeGEval) gewihlt.

Wie Michael, hat René Krempkow Soziologie, aber auch Kommunikationswissen-
schaft und Psychologie studiert. Er promovierte an der TU Dresden mit einer sozi-
ologischen Dissertation zu Leistungsbewertung und Leistungsanreizen in der Hoch-
schullehre (Krempkow 2005), in der er theoretische, quantitative und qualitative
empirische Ansétze miteinander verkniipfte. René hatte umfangreiche Erfahrungen
im Hochschulsektor gesammelt, indem er in verschiedenen administrativen Positi-
onen im Qualitdtsmanagement flir eine Reihe von Universititen gearbeitet hatte.
2018 befand er sich selber in einer interessanten Phase seiner Karriere, als er von
seiner Rolle als Leiter des Hochschulmanagements am HIS-Institut fiir Hochschul-
entwicklung an die Humboldt-Universitit zu Berlin wechselte, wo er bereits zuvor
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als Projektleiter Absolventenstudien und wissenschaftlicher Referent fiir Qualitéts-
management gearbeitet hatte. René hatte einige Forschungsprojekte durchgefiihrt,
so insbesondere zu Studierenden und Absolvent:innen (z.B. Krempkow 2008,
2020) sowie zu Nachwuchswissenschaftlerinnen und -wissenschaftlern (z.B. Bu-
WiN 2008; Krempkow 2021 oder Krempkow 2005). René war nicht nur schon 1én-
ger mit Michael Holscher bekannt, sondern auch wir kannten uns personlich seit
vielen Jahren, durch die langjéhrige Mitgliedschaft in der Deutschen Gesellschaft
fiir Evaluation (DeGEval) sowie in der Gesellschaft fiir Hochschulforschung
(GfHY), dessen 2. Vorsitzender René mehrere Jahre war. AuBlerdem sind wir ge-
meinsam Herausgeber der Zeitschrift Qualitdt in der Wissenschaft (QiW) und hat-
ten an einigen Aufsédtzen und Ausgaben der Zeitschrift mitgearbeitet. Im Jahr 2017
hatten Michael und René begonnen, iiber die Moglichkeit zu diskutieren, eine Art
Trainingsprogramm in sozialwissenschaftlichen empirischen Methoden fiir diejeni-
gen, die im Wissenschaftsmanagement arbeiten, zu etablieren, da das Thema der
zunehmenden Professionalisierung in diesem Sektor auch sie beschiftigte.

René hatte bereits eine dhnliche Forschungsidee wie das spitere KaWuM-Projekt
mit Dr. Kerstin Janson besprochen, die als Forschungsreferentin fiir die Internatio-
nale Hochschule (IU) am Standort Bremen titig war. Kerstin hat an der Universitit
Flensburg den bi-nationalen Studiengang ,,Betriebliche Bildung und Management®
studiert und dort schon ihre Masterarbeit in Kooperation mit dem Centrum fiir
Hochschulentwicklung (CHE) zu einem Hochschulthema (,,Hochschulbindung
durch Student Services®) verfasst. Nach einem Praktikum im Wissenschaftsma-
nagement an der University of Sydney begann sie 2004 als Doktorandin bei Prof.
Dr. Ulrich Teichler am INCHER-Kassel. Wéhrend ihrer Tatigkeit dort hatte sie sich
mit akademischen Karrieren und Alumni beschiftigt und u.a. an der Studie ,,Wege
zur Professur mitgearbeitet und 2013 ihre Dissertation {iber die Bedeutung und
Wirkung von Absolventenstudien auf die Hochschulentwicklung abgeschlossen.
Sie verfiigte daher iiber einen breiten Uberblick iiber den Hochschulsektor. AuBer-
dem ist sie eine von zwei Griinderinnen des Hochschulforschungsnachwuchsnetz-
werks (HoFoNa) und war in dieser Rolle auch Vorstandsmitglied der GfHf. Als
Forschungsreferentin ist sie Mitglied im NWM und FORTRAMA und gehorte zum
Kreis derer, die KaWuM spéter untersuchen sollte. Unsere Wege hatten sich bereits
gelegentlich gekreuzt, da sie an einigen Sitzungen des AK Hochschulen der DeGE-
val teilgenommen hatte und wir uns von Tagungen her kannten.

2017 hatten René und Kerstin einen Forderantrag fiir den Stifterverband ver-
fasst, in dem sie vorschlugen, die Arbeitswelt von Hochschul- und Wissenschafts-
managern zu erforschen, insbesondere im Hinblick darauf, ob sich diese Personal-
gruppe zu einer ,,Profession® entwickelt oder ob sie die Tétigkeit im Wissenschafts-
management als eine Art Plan B aufnimmt. Auch eine Tagung im Jahr 2016, die
gemeinsam von der Gesellschaft fiir Hochschulforschung (GfHf), der Deutschen
Gesellschaft fiir Evaluation (DeGEval), der Deutschen Gesellschaft fiir Wissen-
schaftsentwicklung und Online-Learning (DGWF) und der Deutschen Gesellschaft
fiir Hochschulpddagogik (dghd) veranstaltet wurde, hatte das Problem aufgegriffen,
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dass Hochschulforscherinnen und -forscher innerhalb der Community etwas selt-
sam positioniert seien, sozusagen zwischen Baum und Borke, mit einer unklaren
disziplindren Identitdt. Viele dieser Forscher:innen wiirden spiter in ihrer Karriere
Wissenschaftsmanager:innen werden, daher waren diese jiingeren Forschenden —
hiufig Mitglied im HoFoNA-Hochschulforschernetzwerk — eine Gruppe von Sta-
keholdern, die sie in ihre Forschung einbeziehen wollten. Kerstin und René, beide
ehemalige HoFoNa-Mitglieder, waren auflerdem neugierig, was aus den echemali-
gen HoFoNas geworden war, und wollten zudem eine Status-quo-Analyse des deut-
schen Netzwerks der Wissenschaftsmanager (NWM) durchfiihren, um herauszufin-
den, welche Kompetenzen die NWMs ihrer Meinung nach benétigen und ob sie
geniigend Moglichkeiten erhalten, diese Kompetenzen zu erwerben. Aufgrund des
Arbeitgeberwechsels von René kam dieser bereits beflirwortete Forschungsvor-
schlag jedoch nicht zur Umsetzung. In Bezug auf unsere Forschungspriferenzen
erschien es damals, dass jeder von uns entweder Arbeits- und/oder Forschungser-
fahrungen gesammelt hatte, die in eine Form der gemeinsamen Zusammenarbeit
einflieen konnten.

2.1.2 Erste Schritte bei der GfHf Jahrestagung in Speyer

2017/2018 organisierte ich zusammen mit Michael die 13. Jahrestagung der Gesell-
schaft fiir Hochschulforschung (GfHf) an der DUV Speyer (12.-13. April). Das Ta-
gungsthema widmete sich dem Begriff des Ortes und des Raumes in der Hochschul-
bildung, der auf vielfaltige Weise sowohl physisch als auch metaphorisch interpre-
tiert werden kann (Hoelscher/Harris-Huemmert 2019). Dies konnte also auch be-
deuten, wie wir iiber den Ort und die Arbeit der Beschiftigten an den Hochschulen
denken. Auch andere hatten sich mit der Rolle und dem Zweck der verschiedenen
Arten von Personal im Hochschulbereich befasst. Im Jahr 2014 hatte der Wissen-
schaftsrat (WR) ein Gutachten verdffentlicht, in dem er seine eigene Haltung zur
Verortung von Beschéftigten in der Verwaltung, insbesondere in der akademischen
Verwaltung, darlegte und auffiihrte, welche Bereiche der Hochschulforschung sei-
ner Meinung nach ausbaufahig wiren. Der WR sah einen zunehmenden Bedarf an
evidenzbasierten Daten, die prognostische Aussagen zu Verdnderungsprozessen im
Hochschulbereich unter Beriicksichtigung verschiedener Stakeholder-Perspektiven
unterstiitzen kdnnten (WR 2014, S. 10). Das Qualitidtsmanagement beispielsweise
war ein Bereich, der sich zu dieser Zeit stark ausweitete: Viele Hochschulen bauten
ihre Qualitditsmanagementsysteme aus und beantragten die Systemakkreditierung.
Der DeGEval AK Hochschulen selbst war einer der Akteure, die feststellten, wel-
che Forschungsbereiche vertieft werden sollten. Unsere eigene Friihjahrstagung im
Jahr 2016 hatte sich beispielsweise mit der Rolle der sogenannten Drittraumakteure
(third space) befasst (Pohlenz et al. 2017).

Um die Entwicklung der Hochschulforschung zu fordern, hatte das Bundes-
ministerium fiir Bildung und Forschung (BMBF) beschlossen, Férdermittel mit ei-
nem Schwerpunkt auf Hochschulforschung bereitzustellen. Am 21. Méarz 2018 wur-
den Details zu einer neuen Forschungslinie ver6ffentlicht. Der Zeitpunkt war giins-
tig, denn die gesamte deutsche Hochschulforschungs-Community stand kurz davor,
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in Speyer zur GfHf-Tagung zusammenzukommen. Knapp drei Wochen spéter, am
12. April 2018, trafen Michael, René und ich uns nach dem ersten Tag der GfHf-
Tagung zu einem griechischen Essen, um diese Forderlinie zu besprechen und zu
iiberlegen, welche Forschungsbereiche wir fiir sinnvoll erachten. Wir spielten mit
verschiedenen Ideen, von denen uns viele relevant erschienen. Auf jeden Fall woll-
ten wir alle sinnvoll, auf unseren vorhandenen Féhigkeiten aufbauen und unsere
Erfahrungen biindeln. Die Frage lautete also: Worauf sollten wir uns bei unserer
Forschung konzentrieren, und zweitens: Wer sollte was, wo, wie viel und mit wel-
chen Methoden tun?

Die Antwort auf die erste Frage war relativ leicht zu finden. Wir beschlossen,
dass sich unser Projekt auf die Wissenschaftsmanager:innen konzentrieren sollte.
Da der deutsche Begriff noch nicht klar definiert war (Kehm et al. 2010; Banscherus
et al. 2017), kdnnte ein Ergebnis unserer eigenen Forschung darin bestehen, zu ei-
nem differenzierteren Verstindnis des Begriffs im deutschen Hochschulkontext zu
gelangen. Zweitens: Obwohl einige Beschiftigungsbereiche im Hochschulkontext
im Hinblick auf ihre Qualifikationen und Karrierewege leicht zu definieren sind
(z.B. vom Master zum Doktoranden zum Postdoc zum Professor), gab es grofere
Wissensliicken dariiber, wie Mitarbeiter:innen im Wissenschaftsmanagement in
ihre Positionen kommen und wie sich ihre Karrieren dann im Laufe der Zeit entwi-
ckeln. Es gab nur unzureichende Kenntnisse tiber Hochschulmanager:innen, ihre
Identitit und ihre Motivation, in diesem Bereich zu arbeiten, und dariiber, wie die-
ses Hochschulpersonal vorankommt oder vom System in irgendeiner definierten
Weise unterstiitzt wird.

Die zweite Frage, wer was und wie im Rahmen des vorgeschlagenen For-
schungsprojekts tun sollte, war ein groBeres Rétsel. Wie bereits erwéahnt, waren die
meisten in unserem Griindungsteam in ihrer bisherigen Forschung hauptsidchlich
quantitativ orientiert, wihrend ich von einem konstruktivistischen Paradigma aus-
ging und qualitative Methoden bevorzugte. Obwohl mir die Antwort ziemlich ein-
fach erschien, z.B., dass jede Kollaboration mit einem grof3en K zwischen uns beide
Arten von Daten unter Verwendung eines gemischten Methodenansatzes umfassen
sollte, mussten wir einen gemeinsamen Ansatz erst finden. Meinem Vorschlag z.B.
spezifische Fallstudien, Dokumentationsanalysen von Trainingsprogrammen, Fo-
kusgruppen und Interviews mit verschiedenen Arten von Stakeholdern einzusetzen,
und dass die Ergebnisse einer ersten quantitativen Erhebung sinnvollerweise in eine
néchste qualitative Phase einflieBen konnten, konnten aber alle zustimmen. Beide
Arten von Daten sollten sich gegenseitig ergénzen, wobei die eine Art in die andere
auf komplementire Weise einflieBen sollte.

Da es iiblich ist, dass groflere Forschungskollaborationen professoral wissen-
schaftlich geleitet werden, vereinbarten wir, dass Speyer die Projektleitung iiber-
nehmen und fiir die gesamte qualitative Forschung verantwortlich sein wiirde. René
wiirde den quantitativen Teil in Berlin iibernehmen. Wir griffen die Idee auf, Mit-
glieder verschiedener Netzwerke wie dem NWM und dem HoFoNa in die erste
quantitative Erhebung einzubeziehen, da Kerstin wie auch René als Mitglied des
NWM und Kerstin zudem als Griinderin des HoFoNa iiber gute Verbindungen zu



16 SUSAN HARRIS-HUEMMERT

diesen verfiigten. Ich konnte eine zusétzliche Datenbasis aus dem DeGEval-Ar-
beitskreis Hochschule beisteuern, in dem eine Reihe von Mitarbeitern im Qualitéts-
management titig sind. Neben Gespriachen mit Studierenden des MPA-Studien-
gangs Wissenschaftsmanagement in Speyer dachten wir auch an die Einbeziehung
von Studierenden/Absolventen der Universitdt Oldenburg und der Fachhochschule
Osnabriick, die beide dhnliche Studiengénge wie die Speyerer MPA anbieten. Als
Vorstandsmitglied konnte Michael aulerdem den Kontakt zum ZWM herstellen,
das sich auf dem gleichen Campus wie die DUV Speyer befindet und seit vielen
Jahren zahlreiche Weiterbildungskurse fiir akademische Verwalter und Manager
anbietet.

2.1.3 Wir werden KaWuM: die erste Antragsphase

In den Wochen nach unserem ersten Treffen in Speyer begannen sich die Ziele des
Projekts zu konkretisieren, und wir fingen an, die erforderlichen Materialien zusam-
menzustellen. Wie bei BMBF-Ausschreibungen iiblich, gehorte dazu zentral die
Projektskizze, ein fiinfzehnseitiges Dokument, das die Projektteilnehmer, die For-
schungsziele, den theoretischen Hintergrund, die Methoden, die ungefahren Kosten
und den Personalbedarf umreilen sollte. Zu den Anforderungen gehdorte auch eine
Ubersicht iiber die internationale Forschung, die ich iibernahm. Das qualitative
Teilprojekt wurde ndher ausgearbeitet und wir feilten weiter an den Forschungsfra-
gen und insbesondere an den quantitativen Aspekten. Riickblickend auf die heutige
digitalisierte Hochschulwelt erscheinen unsere Anfange eher antiquiert, da wir uns
entweder per E-Mail oder per Telefonkonferenz austauschten, denn der Start von
KaWuM lag noch vor der starken Verbreitung von Zoom, Webex oder MS Teams,
die spéter zum festen Bestandteil unseres Wissensaustausches werden sollten.

Da wir uns dem Mixed-Methods-Ansatz verschrieben hatten, kam die Idee ei-
ner Sandwich-Struktur auf, d.h. zwei quantitative Erhebungen, die von René an der
Humboldt-Universitit durchgefiihrt wurden, sollten in der Start- und Endphase des
Projekts Daten sammeln. Die Fiillung des Sandwiches wiirde ich mit den qualitati-
ven Daten liefern, die in Speyer gegen Mitte des Projekts erhoben werden sollten.
Michael wiirde die tibergreifende, beratende Verantwortung ibernehmen, wéhrend
ich die operative Koordination des Verbundes sowie die Verantwortung fiir die qua-
litativen Teile innehaben wiirde.

Bei allen staatlich geférderten Forschungsprojekten dieser Art ist es eine zent-
rale Forderung, dass der Wissenstransfer festgelegt wird, um zu zeigen, wie die Er-
gebnisse kommuniziert werden sollen, denn was niitzt die Forschung, wenn die Er-
gebnisse nicht nach auBlen hervordringen? In Forderantrdgen wird hdufig angege-
ben, dass das Projekt gegen oder am Ende Ergebnisse in Form von Verdffentlichun-
gen, Konferenzberichten, Blogs usw. hervorbringen wird. In Diskussion mit Frank
Ziegele, Mitautor der Leitlinien fiir eine ertragreiche Kooperation zwischen Hoch-
schulforschung und Hochschulmanagement, entstand die Idee eines eigenen Trans-
ferprojektes, das Kerstin iibernehmen sollte. Die Idee war, von Anfang an mit un-
seren verschiedenen Stakeholdern und der breiten Offentlichkeit in Kontakt zu tre-
ten, so dass wir, sobald Ergebnisse vorlagen oder sogar wihrend der Entwicklung
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von Projektteilen, diese in die Community transferieren, aber auch ihre Anregungen
in die laufende Arbeit einbringen konnten. Der Transfer sollte ein integraler Be-
standteil des Projekts sein und mit den weiteren Teilprojekten in Berlin und Speyer
fortwéhrend zusammenarbeiten.

Um dies zu erreichen, identifizierten wir vier Hauptgruppen von Akteuren, mit
denen wir in bestimmten Phasen des Projekts Workshops durchfiihren wollten. Im
ersten Workshop (Juni 2020) wollten wir uns mit den Netzwerken austauschen. Der
zweite Workshop (Juni 2021) sollte sich mit der Personalentwicklung befassen, wo-
bei wir uns auf die Ergebnisse von Interviews und Fallstudien stiitzen und daher mit
Mitarbeiter:innen der Personalentwicklung sprechen wollten. Der dritte Workshop
(Februar 2022) wiirde Stakeholder aus Politik und Hochschule einbeziehen, wo wir
einige der Daten der zweiten quantitativen Welle priasentieren wiirden (aber nicht
ausschlieBlich quantitativ). Der finale Workshop zum Thema Curriculumsentwick-
lung (Mérz 2022) wiirde Leitungen von Studiengidngen und anderen Kursen einla-
den, um zu diskutieren, wie unsere Ergebnisse fiir die Inhalte/Strukturen ihrer und
anderer Kurse im Hochschulmanagement von Nutzen sein kdnnten. Am Ende des
Projekts wiirde eine offentliche Abschlusstagung stattfinden. Dies wiéren jedoch
nicht die einzigen Teile von Kerstins Projekt. Uber die iiblichen Verdffentlichungen
oder Tagungsprésentationen hinaus sollte jeder dieser Workshops zu einem so ge-
nannten Lessons-Learned-Papier fiihren, in dem wir Empfehlungen fiir politische
oder andere Implikationen noch vor Projektabschluss formulieren wiirden. Verof-
fentlichungen und andere akademische Ergebnisse wiirden selbstversténdlich neben
diesen offiziellen Teilen fortgesetzt.

Wer auf die eigene Forschung aufmerksam machen mochte, wei}, dass es
recht niitzlich sein kann, ein griffiges Akronym zu finden, und hier hatten wir un-
seren eigenen Heureka-Moment. Beim Herumspielen mit den Begriffen Karriere-
wege, Wissenschaftsmanagement und Hochschul-Management bildete sich in un-
serem Kopf eine explosive Mischung — KaWuM, die ein wenig an Lichtensteins
beriihmtes Pop-Kunstwerk Ka-Booom erinnerte. Der Name war ungewdhnlich, auf-
fallig und einpragsam. Spéter sollten wir erfahren, dass wir den inoffiziellen Preis
fiir das beste Akronym in der Gruppe der 15 letztendlich genehmigten Projekten
gewonnen hatten.

Obwohl es in der Vergangenheit verschiedene Studien {iber das Wissen-
schaftsmanagement gab, die im néchsten Kapitel behandelt werden, wurde uns auf-
grund der relativen Unschérfe unseres Forschungsgegenstandes klar, dass wir un-
sere Netze ziemlich weit auswerfen mussten, um so viele Arten von Wissenschafts-
managern wie moglich zu erfassen, z.B. um die verschiedenen Beschiftigungsbe-
reiche einzubeziehen, in denen sie arbeiteten, z.B. im Qualitdtsmanagement, in in-
ternationalen Biiros, als Referent:innen der Hochschulleitung, in der Studierenden-
beratung und -verwaltung, als Forschungsreferent:innen usw. Da einige Beschifti-
gungsbereiche im Wissenschaftsmanagement bereits durch offizielle Netzwerke
vertreten waren, wollten wir auch diese um ihre Teilnahme bitten. Wir haben daher
Netzwerke wie das Netzwerk Forschungs- und Transfermanagement — FOR-
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TRAMA — und das Netzwerk Wissenschaftsmanagement — NWM — um ihre Teil-

nahme an der Studie gebeten.

Da Michael und ich beide in der Lehre des Speyerer MPA-Programms titig
waren, wollten wir auf alle Félle die Stimmen derjenigen einfangen, die sich fiir
einen spezialisierten Abschluss im Wissenschaftsmanagement entschieden hatten,
also unserer Studierenden in Speyer. Zwei weitere Institutionen, die Universitét
Oldenburg und die Fachhochschule Osnabriick, sollten ebenfalls um eine Beteili-
gung der Studierenden gebeten werden, da ihre Studiengénge, wie auch der Speye-
rer Studiengang, bereits eine betrdchtliche Anzahl von Alumni aufwiesen.

Als eines der wichtigsten Ausbildungszentren fiir den Hochschulbereich auf
dem Campus der Universitit Speyer war es naheliegend, das Zentrum fiir Hoch-
schulmanagement (ZWM) als Kooperationspartner einzubeziehen, da wir untersu-
chen wollten, wie sich das Trainingsangebot des ZWM im Laufe der Zeit verandert
hat, was auch Aufschluss iiber die Identitét, Rolle und die Bediirfnisse des Wissen-
schaftsmanagements insgesamt geben wiirde. Wir beschlossen auch, dass Trai-
ner:innen, die in der Vergangenheit fiir das ZWM gearbeitet hatten, befragt werden
sollten.

Nach umfassenden Diskussionen waren wir nun in der Lage, die Forschungs-
fragen fiir die Projektskizze zu formulieren:

e  Wie sehen die Karrierewege der aktuell im Wissenschafts- und Hochschul-
management Tétigen konkret aus? Ist z.B. die Beschiftigung in diesen Quer-
funktionen der Hochschule ein Plan B, als Alternative zur Wissenschaft (Plan
A)?

e Inwiefern qualifizieren diese Personen sich (weiter)? Sind sie auf dem Weg zu
einer Professionalisierung?

e Welche Kompetenzen besitzen die Wissenschafts- und Hochschulmanager:in-
nen, und welche zukiinftigen Bedarfe an Qualifikationen werden gesehen? Wie
kann man diese erlangen?

e  Wie stark spielt das Wissenschafts- und Hochschulmanagement selbst eine
Rolle nicht nur infolge vermehrter Aufgaben, sondern als Treiber der ,,Organi-
sationswerdung“? Wie haben sich Hochschulen mit einem ausgepriagten Wis-
senschaftsmanagement gegeniiber Hochschulen ohne eine solche institutiona-
lisierte Kompetenz entwickelt?
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Abbildung 2.1: KaWuM Kooperationspartner

2.2 Bildung von assoziierten Partnerschaften

Nachdem wir festgelegt hatten, welche Weiterbildungsstudiengénge wir einbezie-
hen wollten, setzten wir uns mit den jeweiligen Studiengangsleitungen in Verbin-
dung, um sie iiber unser Forschungsvorhaben zu informieren und sie zur Teilnahme
einzuladen. Zu diesem Zeitpunkt brauchten wir von ihnen nur Absichtserkldrungen
(Lols — letters of intent), in denen sie ihre grundsétzliche Bereitschaft bekundeten,
im Projekt involviert zu werden. Dazu brauchten wir jedoch bereits einen klaren
Plan dariiber, welche Daten wir bendtigten, welche Instrumente wir einsetzen woll-
ten, welche Akteure wir befragen wollten und wie die Daten gespeichert werden
sollten usw.

Die Universitit Oldenburg und die Hochschule Osnabriick wurden Projektas-
soziierte. Aufgrund datenschutzrechtlicher Bedenken wollten diese zwei Hochschu-
len selbst den Kontakt zu ihren Studierenden aufnehmen. Da wir verschiedene Ar-
ten von Daten bendtigten, erforderte dies weitere Diskussionen und Kliarungen so-
wohl in Speyer als auch in Berlin, da die Daten an diesen zwei Institutionen verar-
beitet werden wiirden. AuBBerdem benétigten wir Lols von den verschiedenen Netz-
werkvorstinden (NWM, FORTRAMA, GfHf), die weitere assoziierte Partner sein
sollten.

Auch die Zusammenarbeit mit dem ZWM musste gekliart werden, wobei es
durch einen Verdnderungsprozess mit neuer Leitung zu einer gewissen Verzoge-
rung kam. Zunéchst wollten wir eine Dokumentenanalyse des Trainingsangebots
der letzten 10 Jahre durchfiihren, von der wir uns erhofften, dass sie Aufschluss
dartiber geben wiirde, wie sich das Wissenschaftsmanagement im Laufe der Zeit in
Bezug auf die Verbesserung der Kompetenzen entwickelt hatte. Zweitens: Wir
wollten Interviews mit Trainer:innen durchfiihren, die {iber einen ldngeren Zeitraum
Schulungen angeboten hatten.
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2.3 Arbeit am Vollantrag

Nachdem unsere Projektskizze offiziell beim BMBF eingereicht wurde, hief3 es fiir
uns alle einige Monate warten, bis wir eine Riickmeldung erhielten. Von 79 Einrei-
chungen in dieser Forderlinie konnten lediglich 15 die erste Hiirde hin zum Vollan-
trag erfolgreich meistern und wurden nun aufgefordert, den Vollantrag zu erstellen
und einzureichen. Wir waren Teil dieser Gruppe, woriiber wir alle sehr erleichtert
waren, wobei wir noch auf einige Fragen der Gutachter:innen bzw. des Ministeri-
ums eingehen mussten. Im Vergleich zu der Projektskizze ist die Erstellung eines
Vollantrags wesentlich aufwéndiger, denn jetzt geht es darum, sdmtliche Arbeits-
pakete in den Teilprojekten genau auszuarbeiten. Da wir die Unterschriften unserer
jeweiligen Rektoren/Prisidenten fiir die Teilprojekte bendtigten, mussten wir Zeit-
unterschiede einkalkulieren, da die Beschaffung dieser Unterschriften in einer gro-
en Einrichtung wie der Humboldt-Universitdt linger dauert als in einer kleineren
Einrichtung wie Speyer, wo es moglich war, mit den Unterlagen iiber kurzem Weg
personlich ins Rektorat zu gehen.

Der Datenschutz einer der assoziierten Hochschulen erwies sich als besonders
filigran, so dass wir nach mehrfacher Riicksprache deren Regularien als unseren
Standard iibernehmen mussten. Da er sich als erster im Projekt mit dem Umgang
der Daten befassen musste, erstellte René einen detaillierten Datenschutzplan, in
dem er aufzeigte, wie die quantitativen Daten von den verschiedenen Netzwerken
und anderen Stakeholdern erhoben, gespeichert und analysiert werden wiirden. Er
filhrte Gesprache mit den zustindigen Datenschutzbeauftragen der Hochschulen,
wobei er sie letztlich von unserem Vorgehen iiberzeugen konnte. Die Informationen
iiber die Arbeit mit qualitativen Daten, die von Speyer verantwortet wiirden, wur-
den diesem dann hinzugefligt.

Nun galt es auch, eine weitaus detailliertere Aufstellung aller Teilprojekte zu
erarbeiten, Balkendiagramme fiir die jeweiligen Arbeitsschritte zu entwickeln und
samtliche Aspekte der drei Projekte in Einklang miteinander zu bringen, da sie im
Verlauf des Projekts eng verbunden bleiben wiirden. Die Telefonleitungen zwi-
schen Berlin, Speyer und Bremen liefen in dieser Zeit folglich heif3, denn obwohl
die Teilprojekte voneinander selbststindig zu férdern waren, wollten wir die Zu-
sammenarbeit aller Teile klar als zusammenhéngend und organisatorisch gemein-
sam abgesprochen présentieren. Auch die Gestaltung der Teilprojekteinreichungen
sollte diese Zusammenarbeit optisch widerspiegeln, was natiirlich erst von uns auch
gemeinsam besprochen werden musste.

Angebote fiir alle extern zu vergebenen Arbeiten (z.B. Transkriptionen) wur-
den eingeholt und die genaue Kalkulation des Projektes aufgestellt. Hierbei waren
die jeweiligen Finanzabteilungen an der Humboldt Universitét, der IU Internatio-
nale Hochschule sowie an der Universitdt Speyer eingebunden und ein unverzicht-
barer Teil des Vertragserfolges, denn sie wiirden die Finanzierung der Teilprojekte
iber den gesamten Zeitraum begleiten. Wie wir in Speyer auch, arbeiteten René
und Kerstin intensiv an ihren jeweiligen Teilprojekten — Survey und Transfer. Auf
die einzelnen Elemente der Teilprojekte wird hier nicht gesondert eingegangen,
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denn sie werden in einem spiteren Kapitel in diesem Band néher erortert, doch es
gab viel abzusprechen, sowohl zwischen uns, aber auch mit den jeweiligen assozi-
ierten Projektpartnern, mit den Hochschulen und auch mit dem Projekttriger bzw.
dem Ministerium.

Das Thema Personal bzw. die Einstellung von Personen fiir Drittmittelprojek-
ten ist hier erwéhnenswert, denn héufig miissen Stellen ausgeschrieben und Perso-
nen fiir Projekte angeworben werden, bevor endgiiltig klar ist, ob die Finanzierung
gesichert ist. Bei Projektstarts ist es folglich nicht immer leicht, die entsprechenden
wiss. Mitarbeiter:innen zur Verfiigung zu haben, was auch im Speyerer Teilprojekt
der Fall war, so dass die wissenschaftliche Mitarbeiterin im Teilprojekt Zentralko-
ordination und Interviews, Dr. Julia Rathke, erst ein paar Monate spiter anfangen
konnte. Ahnlich war dies auch an der Humboldt-Universitit zu Berlin, wo sogar
gleich am Anfang u.a. der Antrag fiir die Ausschreibung einer wiss. Mitarbeiterin
verloren gegangen war und Ester Hohle deshalb ebenfalls erst Monate spiter ein-
gestellt werden konnte. Verspétete Starts sind mit Erklédrungen und finanzieller Um-
disponierung beim Projekttriger verbunden, denn sémtliche Mittel sind ja detailliert
und zweckgebunden im Vorfeld definiert worden. Jegliche Anderungen an der Fi-
nanzierung sind dem Projekttriger zu melden und miissen von dort ggf. erst per
Umwidmungsantrag genehmigt werden (sofern sie in der Projektlaufzeit tiber 20%
der jeweiligen Finanzposition hinausgehen). Auch hier miissen die Finanzstellen
der Hochschulen den Uberblick behalten, und es kann hiufig zu mehrfacher Kalku-
lation von Personalkosten kommen, bevor endgiiltig klar ist, wie viel Mittel man
wann in welchem Arbeitspaket abrufen mochte. Die enge Zusammenarbeit zwi-
schen den Teilprojektleitungen und unseren jeweiligen Finanzstellen war fiir uns
alle unentbehrlich und extrem wichtig.

Ein Fachbeirat kommt hinzu

Da das Thema Evaluierung wichtig ist und obwohl dies nicht offiziell von uns ver-
langt wurde, kam uns zwischen der Einreichung unserer ersten Projektskizze und
unserem vollstindigen Forderantrag die Idee, dass KaWuM von einem projektbe-
gleitenden Beirat sehr profitieren wiirde. Es war uns einerseits wichtig, diesem Gre-
mium regelmiBig liber unsere laufende Arbeit zu berichten, andererseits wollten
wir von den Mitgliedern des Gremiums als sogenannten , kritischen Freunden® hilf-
reiche Anregungen erhalten. Wir haben uns {iberlegt, wer sich am besten fiir diesen
Beirat eignen wiirde, und jeder von uns hatte bestimmte Namen aus seinem Fach-
gebiet und/oder der Hochschulpolitik im Kopf. Da jeder von uns bereits gut vernetzt
war und personliche Kontakte zu (ehemaligen) Rektor:innen, Mitgliedern des Wis-
senschaftsrates, Direktoren von Netzwerken / anderen Organisationen hatte, war
diese Aufgabe nicht allzu schwierig. Wir kontaktierten diese Personen und hatten
das Gliick, dass die meisten sofort unsere Einladung annahmen, an der vorgeschla-
genen Anzahl von Treffen wihrend des Projekts teilzunehmen, die in zentraler Lage
in Hannover in einem der Standorte der IU Internationale Hochschule stattfinden
sollten. Die Kosten fiir diese Treffen und die Reisekosten mussten im endgiiltigen
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Zuschussantrag begriindet und in unsere vorausschauenden Finanzplane aufgenom-
men werden. Insgesamt konnten wir fiinf Beiratsmitglieder gewinnen, was wir fiir
eine praktikable GruppengroBe hielten.

2.4 Zusammenfassung

Besonders knifflig und zeitaufwendig waren die verschiedenen Fragen des Daten-
schutzes. Obwohl die quantitativen Daten in Berlin und die qualitativen Daten in
Speyer verarbeitet werden sollten, benétigten wir dennoch Zugriff auf die Daten
des jeweils anderen, was sich in der Sandwich-Struktur unseres Projekts widerspie-
gelte, so dass sich alle Beteiligten iiber Datensicherheit und -management einigen
mussten. Im Nachhinein betrachtet hat es die empirische Arbeit, sei es quantitativ
oder qualitativ, erleichtert, dass wir alle Fragen unserer jeweiligen zukiinftigen Mit-
streiter bereits vor Projektbeginn gekldrt hatten, da alle Probleme und Fragestellun-
gen bereits bekannt waren und angesprochen wurden. Die drei wichtigsten Koope-
rationsvertrige zwischen unseren Institutionen spiegeln diese Diskussionen wider.

Wir haben gelernt, dass Restrukturierungen und ein Wechsel in der Leitung
der kiinftigen Kooperationspartner eine Herausforderung darstellen kénnen. Auf3er-
dem waren wir irrtiimlich davon ausgegangen, dass bestimmte Arten von Doku-
menten fiir die Analyse sofort zur Verfiigung stehen wiirden, nur um dann zu erfah-
ren, dass sie erst zusammengestellt werden miissen. Dies waren unerwartete Wen-
dungen und schwierig zu beheben. Einige davon konnten sogar erst vollstindig ge-
klart werden, als das Projekt bereits angelaufen war. So kamen wir zu der Erkennt-
nis, dass ein gewisses Risiko bestehen bleiben kann, selbst wenn man versucht hat,
das Risiko im Voraus zu minimieren.

Unsere vollstandigen Forderantrdge wurden im Februar 2019 beim BMBF ein-
gereicht, und KaWuM wurde schlieBlich Mitte 2019 bewilligt, nachdem das Minis-
terium in der Zwischenzeit einige Anderungen verlangt hatte. Der Prozess bis zur
endgiiltigen Bewilligung war zugegebenermaflen komplex, da unsere drei Teilpro-
jekte eng miteinander verkniipft waren und wir uns daher in allen Aspekten abstim-
men mussten, anstatt unsere drei Projekte unabhéngig voneinander zu erstellen. Un-
sere Kommunikation vor dem Hochladen unseres neuen Forderantrags war daher
sehr intensiv, mit mindestens einem gemeinsamen Treffen pro Woche, aber manch-
mal auch mehr, wenn es erforderlich war. Die Tatsache, dass Michael, René, Kers-
tin und ich uns (ziemlich) gut kannten, hat sicherlich dazu beigetragen, dass der
Stress, der bei der Vorbereitung gemeinsamer Forderantrage leicht entstehen kann,
deutlich geringer war. Eine wichtige Voraussetzung fiir das Funktionieren eines
solchen relativ eng verzahnten Verbundes wie des unseren sehen wir daher in einer
gewissen Vertrauensbasis. Insgesamt hat sich der Aufwand aber aus unserer Sicht
aufgrund der spannenden Ergebnisse, die ohne eine solche Kooperation so nicht
moglich gewesen wiren, gelohnt. Wir hoffen, dass Sie als Leser:in dieses Buches
es dhnlich sehen.
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3. Das Hochschulsystem im Wandel.
Management und Administration im Blickfeld
Susan Harris-Huemmert & René Krempkow

In diesem Kapitel wollen wir kurz iiber die Entwicklungen im Hochschulwesen der
letzten Jahrzehnte Riickschau halten, denn das Tétigkeitsfeld, welches wir als Wis-
senschaftsmanagement bezeichnen, ist ohne diese nur schwer zu verstehen. Wir
werden weiter unten beispielsweise auf Ereignisse eingehen, wie z.B. die Bologna-
Deklaration, die Exzellenzinitiative und die Einfiihrung des New Public Manage-
ment als Paradigma der Hochschulverwaltung, und was dies fiir die Hochschullei-
tung und -verwaltung bedeutet.

Die Hochschule?® als Institution befindet sich in einem stindigen Wandel, ob-
wohl ihre Rahmenbedingungen fiir viele Jahrhunderte einigermaflen konstant ge-
blieben waren. Thre Einrichtungen sind Orte, an denen gelehrt, geforscht und ver-
waltet wird (Holscher/Harris-Huemmert 2019). In diesem Kontext fallen Begriffe
wie Autonomie und Freiheit im Vordergrund des hochschulischen Handelns, Be-
griffe, die in manchen Léndern sogar gesetzlich verankert sind, in Deutschland z.B.
im Grundgesetz. In jiingerer Zeit ist eine weitere wichtige Handlungsséule zu den
Aktivititen von Hochschulen hinzugekommen, denn das in Hochschulen generierte
Wissen soll stirker durch den sogenannten Transfer (als Third Mission) in die Ge-
sellschaft hineintragen werden (Henke et al. 2017; Berghéuser 2020). Mit dem An-
bruch des Internetzeitalters und der inzwischen gidngigen Konnektivitit von Kol-
leg:innen iiber Kontinente hinweg ist die Hochschule dariiber hinaus zu einem of-
fenen Informationsumfeld geworden, welches in der Lage ist, die Grenzen von Ort
und Raum zu iiberwinden (Marginson 2006, S. 1). Auch wenn dieser Gedanke im
Prinzip richtig ist, zeigt ein kurzer Blick auf jede einzelne Hochschuleinrichtung,
dass es dennoch Unterschiede in den Werten, der Kultur und den Fachkulturen gibt.
Der Hochschulsektor mag globale Tendenzen zeigen, doch ist dieser nicht in seiner
Gesamtheit unbedingt global oder lokal kompatibel, auch wenn dies eine Pramisse
ist, die hiufig als Status quo verstanden wird. Alle Personen, die im Hochschulsek-
tor tdtig sind und insbesondere diejenigen, die zwischen Einrichtungen als Studie-
rende, Lehrende oder Forschende wechseln, erkennen, dass die Eigenheiten, Ge-
pflogenheiten, Gesetze und Besonderheiten der einzelnen Hochschulstandorte un-
terschiedlich sein kdnnen, so dass sie sich immer auf leicht unterschiedliche Gege-
benheiten einstellen miissen.

3 Der Begriff Universitit ist der urspriingliche. Im letzten Jahrhundert wurden spezialisierte Ein-
richtungen wie Polytechnics (z.B. Grofibritannien/Schweiz), Conservatoires (Musikeinrichtun-
gen), Fachhochschulen und Hochschulen fiir angewandte Wissenschaften entwickelt. Daher
wird in diesem Beitrag der Begriff Hochschule bevorzugt, da dieser samtliche Einrichtungsarten
der tertidren Bildung umfasst.
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Hochschulen sind komplexe Einrichtungen (Barnett 2000), die sich in ihrem
Selbstverstindnis und ihrer Identitét nur bedingt mit anderen Organisationsformen
vergleichen lassen (H6lscher/Marquardt 2023; Musselin 2007). Sie sind ,,lose-ge-
koppelte Systeme* (Weick 1976), denn das Selbstverstéindnis von Wissenschaft-
ler:innen als autonom-handelnde Agent:innen im Vergleich zu dem eher reglemen-
tierten, nach Rechtslogik handelnden Verwaltungspersonal erscheint nur bedingt
miteinander kompatibel. Wie oben bereits erwéhnt, sind zwei der Kernaufgaben
(Lehre/Forschung) stark von den Grundprinzipien der Autonomie und akademi-
schen Freiheit geprigt. Verwaltung hingegen muss dafiir Sorge tragen, dass als
staatlich finanzierte Organisation und im Sinne der Rechtssicherheit Hochschulpro-
zesse transparent und geregelt durchgefiihrt werden. Bereiche wie Lehre und For-
schung wollen moglichst wenig reglementiert werden (Baecker 2017, S. 19), doch
ohne Management funktionieren diese Bereiche nicht ausreichend gut. In Folge der
Bologna-Reformen klagten viele Professor:innen zum Beispiel iiber fehlende Un-
terstiitzung bei neuen Aufgaben wie Akkreditierung (Fischer/Minks 2008, S. 49).
Ein Spannungsverhéltnis im System lag also vor: Einerseits wurde die Notwendig-
keit einer Unterstiitzung durch Manager:innen erkannt, andererseits war es nicht
deutlich, wie und von wem diese Unterstiitzung kommen sollte. Sollte sie z.B. von
Personen kommen, die aus der Wissenschaft stammten und die zunehmend mehr
Aufgaben im Wissenschaftsmanagement ibernehmen sollten, oder aber von Perso-
nen aus der Verwaltung, oder sogar von beiden? Trotz dieses Spannungsverhéltnis-
ses legen die Erwartungen, die an Hochschulen von auflen herangetragen werden,
nahe, dass Hochschulen ohne ein gut funktionierendes Hochschulmanagement
kaum funktionieren kdnnen, weil sie eben von Seiten des Staates (genauer: des
Steuerzahlers) zur Rechenschaft verpflichtet sind. Kontrollmechanismen werden
als notwendig erachtet. New Public Management, zu dem wir spéter im Detail kom-
men werden, wurde in den 90er Jahren auch in Hochschulen eingefiihrt, u.a. um die
Bewiltigung der hoheren Komplexitét der Aufgaben zu unterstiitzen.

Ein wichtiger Stakeholder sind die Ministerien fiir Wissenschaft, die als Geld-
geber staatlicher Hochschuleinrichtungen vielleicht andere Ziele verfolgen als
Hochschulleitungen, die gern lieber autonom und frei von ministeriellen Vorgaben
handeln mdchten. Wissenschaftler:innen haben zum Teil das eigene Forschungsin-
teresse mehr im Blickpunkt als die Entwicklung der Gesellschaft insgesamt, d.h.
wirtschaftlich, sozial, politisch und auch kulturell. Um die Organisation verschie-
dener Ziele und Erwartungshaltungen strategisch und praktisch zu unterstiitzen
(vgl. z.B. Hochmuth et al. 2020), bedarf es viel Know-how und Wissen iiber den
Sektor insgesamt (kulturell, politisch, finanziell). In diesem schwierigen, weil eben
nicht klar zu umreilenden Feld findet man seit einigen Jahren Personal, welches in
Ginze oder zum Teil der Berufsgruppe des Wissenschaftsmanagements zuzuordnen
ist. Die genaue Definition von Wissenschaftsmanagement wird in Kapitel 4 dieses
Bandes wesentlich ausfiihrlicher behandelt. Dort ziehen wir besonders auch empi-
rische Ergebnisse unseres BMBF-Projektes KaWuM hinzu, welches sich mit den
Karrierewegen und Qualifikationsanforderungen im Wissenschafts- und Hoch-
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schulmanagement ausfiihrlich befasst hat. Dennoch kdnnen wir hier vorab konsta-
tieren, dass Tétigkeiten im Hochschulbereich, die mit dem Wort Management defi-
niert werden, von einigen Stakeholdern innerhalb der Hochschule mit Misstrauen
angesehen werden.

3.1 Entwicklungen im deutschen Hochschulsektor:
eine kurze Retrospektive

Deutsche Hochschulen mussten sich nach dem Zweiten Weltkrieg teilweise neu er-
finden, zumindest was ihre Identitdt und ihren Zweck anbelangte. Der Nationalso-
zialismus hatte die akademische Freiheit mehr oder weniger verhindert, denn es gab
geniligend Professor:innen, die den Faschismus unterstiitzt hatten (Altbach 2001,
S. 209). Die Vertreibungswelle von Wissenschaftler:innen aus den deutschen Uni-
versitdten 1933-1945 ist hinreichend belegt und hinterlieB gréere Spuren (Griitt-
ner/Kinas 2007). Hochschulen mussten sich folglich an die neue Situation anpassen
und hatten gleich mit mehreren Problemen zu kdmpfen. Die Horséle waren iiber-
voll, folglich verldngerten sich die Studienzeiten, und es kam zu Studienabbriichen.
Dariiber hinaus wurde zunehmend die Frage gestellt, wie gut die Hochschulen Ab-
solvent:innen fiir das spétere Berufsleben vorbereiteten. Die vorhandenen Hoch-
schulen waren offensichtlich nicht in der Lage, diese Probleme allein zu bewdéltigen.
Thre Leitungsstrukturen, die sich {iber Jahrhunderte entwickelt hatten, standen in der
Kritik. Anderungsbedarf wurde in den folgenden vier Kernbereichen identifiziert:
Studium und Lehre per se; Selbstverstdndnis und Ausbildungsauftrag; Heimstatte
von Wissenschaften und Forschung sowie Struktur und Verfassung (Rudloff 2020,
S. 150). Der Wissenschaftsrat hatte in einem Dokument anno 1962 bereits angeregt,
man moge neue Hochschulen griinden und 1966 dariiber hinaus die Idee eines kon-
sekutiven Studienmodells empfohlen, was allerdings zu diesem Zeitpunkt auf hef-
tigem Widerstand stiel (Rudloff 2020, S. 148; Neuhaus 1968). Um zumindest dem
Problem der wachsenden Studierendenzahlen insbesondere seit Ende der 1950er
Jahre (Kornert et al. 2005) entgegen zu wirken, kam es in den 1960-70ern in
Deutschland zu einer Griindungswelle von neuen Hochschulen. Sechs neue Hoch-
schulen — Bremen, Bochum, Dortmund, Diisseldorf, Konstanz und Regensburg —
nahmen bis 1971 den Studienbetrieb auf und konnten die ungiinstige Betreuungs-
relation im Hochschulsektor etwas vermindern.

In der Hochschulforschung werden Hochschulen als besondere Organisations-
formen dargestellt (vgl. Musselin 2007; Holscher/Marquardt 2023) und sie wurden
in den 1970er Jahren zunéchst als organisierte Anarchien beschrieben, mit Blick auf
einzelnen Professor:innen in ihrer Selbststandigkeit (Cohen/March/Olsen 1972).
Eine kurz darauf verdffentlichte weitere Bezeichnung von Hochschulen als lose ge-
koppelte Organisationsformen (Weick 1976) war etwas freundlicher. Hier interpre-
tierte man das Handeln der Professor:innen zumindest als miteinander in Verbin-
dung stehend, wenngleich nicht immer am gleichen Strang ziehend. Durch die Pro-
teste der Studentenbewegung im Jahr 1968, die die Qualitét des professoralen Han-
delns in Frage gestellt hatten, sowie durch sub-optimale Betreuungsrelationen
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wurde deutlich, dass die Lehrqualitét nach wissenschaftlichen Prinzipien zu unter-
suchen sein konnte. In den Niederlanden war es bereits in den 1980er Jahren zu
einem Evaluationssystem gekommen, bei dem Professor:innen sich gegenseitig Be-
suche abstatteten, um ihre Institutionen und Wirkungsweisen durch ein Peer-Re-
view Verfahren unter die Lupe zu nehmen (Harris-Huemmert 2011, S. 49-50;
Krempkow 2007a, S. 103f.), und dieses Modell wurde eine Zeitlang in Deutschland
eingefiihrt, um Disziplinen beispielsweise in einem Bundesland zeitgleich zu unter-
suchen. Geregelte Instrumente fiir das Qualitditsmanagement von Lehre waren al-
lerdings noch nicht flichendeckend vorhanden. Im Prinzip hat sich die Evaluation
in ihrer Struktur kaum veréndert, denn nach der Erstellung eines Selbstreports durch
die zu untersuchende Fakultit/Institution werden Externe ins Haus gebeten, um eine
Vor-Ort-Begehung durchzufiihren. Nach einer Gesprachsrunde folgt dann der Eva-
luationsbericht und im Anschluss kénnen Optimierungen vorgenommen werden
(miissen aber nicht). Externe Peers bekamen durch die Evaluation nun Einblicke in
das Tagesgeschéft von ihresgleichen anderswo und agierten sozusagen als ,,critical
friends®. Die Evaluierten konnten allerdings mit den Ergebnissen relativ unbefan-
gen umgehen, da sie in der Regel keine Sanktionen zu befiirchten hatten. Die Eva-
luation wurde zwar noch sehr kritisch betrachtet, aber sie fand zumindest auf Au-
genhohe statt, denn zu dieser Zeit waren vornehmlich nur die Koryphéen eines Fa-
ches damit beauftragt, sich als Evaluator:in zu betétigen.

Auch in anderen Teilen der Gesellschaft entstand immer mehr Priifungs-
zwang, denn Auditierung nahm in allen Arbeitsbereichen zu. Power (1997) arbei-
tete heraus, wie die Gesellschaft zu immer mehr Rechenschaft verpflichtet wurde,
was er mit Vertrauensverlust in Verbindung brachte. Wenn alle Handlungen hinter-
fragt werden, dann kommen Zweifel auf, ob Angestellte ihrer Arbeit iiberhaupt
(gut) nachgehen. Durch fehlende formale Priifinstanzen im Hochschulbereich
schien es, dass ein Auditing bzw. eine Uberpriifung von Qualitit im akademischen
Umfeld hilfreich sein konnte: ein Konzept, welches zunéchst auf groles Misstrauen
stieB, da man nicht gewohnt war, in irgendeiner Weise gepriift zu werden. Zugleich
gab es vereinzelte Professor:innen, die durchaus der Meinung waren, dass als Ge-
genzug fiir die professorale Autonomie ein Nachweis von kollegialen Prozessen zur
Aufrechthaltung von akademischen Standards selbstverstiandlich vorgelegt werden
miisse (Dill 2005, S. 178). Die Qualitdtsdebatte war jedenfalls auch in Deutschland
nicht mehr zu vermeiden (vgl. z.B. Pasternack 2004; Krempkow 2007a), und die
ersten Stellen fiir neues Personal auf dem Gebiet des Qualititsmanagements — heute
ein groBer Bereich im Wissenschaftsmanagement — entstanden (Kloke 2014). Ex-
plizite Qualitdtsmanager:innen waren vor 20 Jahren allerdings noch rar, und erst im
zweiten Jahrzehnt des 21. Jahrhunderts wurde dieser Personenkreis im Hochschul-
sektor gut sichtbar. Sie hatten es zu Beginn auch extrem schwer, eben weil sich
Professor:innen nach auBlen ungern 6ffnen wollten, denn Qualitdtsmanagement
wurde mit Einmischung/Kontrolle gleichgesetzt.
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3.2 Friihere Mobilitit und studentisches Leben

In der Lehre galten in den 1980ern Magister, Staatsexamen (Medizin, Jura, Lehr-
amt) oder Diplom (z.B. Ingenieure) noch als die {iblichen Abschliisse. Ein deutscher
Dipl.-Ing. wurde international als Markenzeichen fiir gute Qualitit hoch angese-
hen.* Was die Mobilitdt im Studium anging, waren Studierende sehr frei, denn viele
wechselten 6fter ohne Unterbrechung den Standort wéhrend eines aufgenommenen
Studiums. Am Schwarzen Brett in jeder Mensa deutschlandweit gab es Aushénge,
die den Austausch von Fach, Semester, Ort und Unterkunft anboten. Studierende
konnten untereinander problemfrei Unterkiinfte austauschen und ihr Studium ein-
fach woanders fortsetzen, eine Situation, die heute kaum mehr vorstellbar ist. Die
spétere Problematik der Anerkennung von Leistungen war noch unbekannt, denn
diese Wechsel waren biirokratisch leicht und einfach zu regeln. Man ging mit sei-
nem Studienbuch in die Verwaltung, lie sich dort exmatrikulieren, ging an die an-
dere Universitat, liel sich immatrikulieren und studierte einfach weiter. Oft wurden
alle vorherigen Scheine anerkannt, Hauptsache, man konnte am Ende genug
Scheine nachweisen, um in der Summe zu zeigen, dass man ausreichend Semi-
nare/Kurse belegt hatte.

Die Lebensldufe alterer Professor:innen verdeutlichen heute noch, wie tiblich
es damals war, an mehreren Institutionen zu studieren. Man suchte sich die Kory-
phien eines Faches aus und belegte ein, zwei Semester bei ihnen, um dann woan-
ders hinzuwechseln. Die Volluniversititen galten folglich untereinander als génz-
lich austauschbar, denn die Qualitit hing mehr von der einzelnen Professur ab, als
von der Einrichtung als Ganzes. Da nur wenige Studiengénge mit einem Numerus
clausus verbunden waren, war es unkompliziert, sich einzuschreiben wo man stu-
dieren wollte.®> Die Féhigkeit der Studierenden zur Selbstorganisation stand hier im
Vordergrund, wihrend Studierende z.B. in den angelséchsischen Liandern eher als
verschult betrachtet wurden, eben weil sie mehr durch das Studium (mit Bachelor
und Master-Abschliissen) von der Hochschule gefiihrt wurden. Ob die Qualitit ei-
nes sogenannten verschulten Systems im Vergleich besser oder schlechter ist, dar-
iiber 1sst sich natiirlich streiten. Es gibt Vorteile und Nachteile von beiden Organi-
sationsformen.

4 Die TU Miinchen hielt an diesem akad. Grad auch nach der Bologna Reform fest, verleiht aber
zeitgleich zu diesem einen Master of Science.

’ Die Situation anderswo (z.B. in GroBbritannien) differenzierte sich deutlich. In den zwei Jahren
vor dem Abitur wurden Schiiler*innen dazu angehalten, sich intensiv Gedanken iiber die Wahl
ihres Studienfachs und die Wahl des Studienortes bzw. der Universitédt zu machen, an der sie ihr
Grundstudium absolvieren wollten, was vom Ruf der Einrichtung, den Zulassungsbedingungen
und den finanziellen Moglichkeiten der Eltern/Studierenden abhing. Einige der dlteren Hoch-
schulen wie Oxford und Cambridge hatten ihr eigenes Zulassungsverfahren, aber die meisten
anderen Universititen und Polytechnics (die spéter zu Universitdten wurden) waren Teil eines
nationalen Zulassungssystems (UCCA). Die Studierenden konnten sich nur fiir fiinf Studien-
gédnge bewerben und mussten eine Rangliste ihrer Wahl erstellen. Wenn sie Erfolg hatten, wur-
den sie zu einem Vorstellungsgespréch eingeladen und erhielten bis zu fiinf Angebote, um dar-
aus zwei anzunehmen.
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Trotz bereits steigender Studierendenzahlen mussten Hochschulen in den
1980er Jahren deutlich weniger Studierende verwalten als heute. Da die Studieren-
den viel selbst organisieren mussten, war auch die Priifungsverwaltung weniger
aufwindig. In einigen anderen Landern stiegen die Studierendenzahlen allerdings
frither an, z.B. in GroBbritannien erhdhte sich die Beteiligung an der Hochschulbil-
dung von 3,4% der Schulabginger:innen im Jahr 1950 bis zum Jahr 2000 auf 33%.
Verzogert spiegelte sich dies auch in Deutschland wider, wo die Studierendenzah-
len ebenfalls anstiegen (statista 2022; Holscher 2016, S. 103f. und 111f.). Heute
liegt diese Zahl in beiden Landern sogar bei iiber 50% eines Jahrgangs.

Um den wachsenden Zustrom von Studierenden zu bewiltigen, wurde mehr
Personal im hoheren Dienst besonders in den Abteilungen Finanzen und Studieren-
denverwaltung eingestellt (Bliimel et al. 2010, S. 165). Es wurde deutlich, dass die
alte Hochschulverwaltung nicht mehr ausreichte, um die wachsenden administrati-
ven und organisationalen Herausforderungen zu bewéltigen. Die Arbeitsabldufe an
den Hochschulen wurden zunehmend intransparenter, was auch eng mit der zuneh-
menden Komplexitdt im wissenschaftlichen Umfeld insgesamt zusammenhing (vgl.
Kriicken et al. 2010, S. 236). Es wurde bereits darauf hingewiesen, dass die Profes-
sur als eigenstindige Qualitétseinheit galt, was jedoch immer problematischer
wurde. Hier zeigte sich ein merkwiirdiges Spannungsverhéltnis: Einerseits sicherte
der Staat einen gesetzlich verankerten Zustand der Autonomie (akademische Frei-
heit), was jedoch nicht bedeutete, dass man ohne Rechenschaftspflicht titig sein
konnte, d. h. ohne Qualitétspriifung. Noch konnte das Hochschulwesen in Deutsch-
land sich allerdings nicht zu gréeren Reformen durchringen. Die Professorenschaft
war so stark, dass Leitungen kaum Moglichkeiten zu einer Umstrukturierung sahen.

3.3 Bologna Prozess, Exzellenzinitiative und New Public
Management

Ende der 90er Jahre gab es einige bedeutsame internationale Abkommen, die den
europdischen Hochschulsektor in seinen Strukturen stark beeinflussten. Der Euro-
parat, gemeinsam mit der UNESCO, stellte im April 1997 ein volkerrechtliches Ab-
kommen vor, wodurch Lander Studienabschliisse gegenseitig anerkennen wiirden
(Lissabon Konvention). Ein Jahr spéter vereinbarten die Bildungsminister in Frank-
reich, Deutschland, Italien und GrofBbritannien, dass sie ihre Hochschulsysteme
mehr aufeinander abstimmen wollten, um diese sowohl wettbewerbsfihiger als
auch dynamischer zu gestalten (Sorbonne Declaration). 1999, anldsslich des 900.
Griindungsjahrs der Universitit von Bologna, unterzeichneten 29 Bildungsminis-
ter:innen ein Dokument, aus dem der gegenseitige Schutz von Studierenden, die
Forderung der gegenseitigen Kommunikation iiber Forschung, sowie die Optimie-
rung der Mobilitdt hervorging (Bologna-Prozess). Die European Higher Education
Area (EHEA), die die politischen Interessen der involvierten Lander in Europa ver-
trat, wurde etabliert, um diese Ziele Schritt fiir Schritt nach vorne zu bringen.
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In Deutschland waren im Hochschulwesen bereits mehrere grundsitzliche
Probleme zutage getreten, und man sprach offen {iber einen Reformstau. Nach Un-
terzeichnung der Bologna-Deklaration war es nicht mehr moglich, untitig zu blei-
ben, denn die EU hatte die Richtung vorgegeben. Wo bislang das foderale System
vorgeschoben werden konnte, um inaktiv zu bleiben, schwebte nun ein Damokles-
Schwert mit dem Namen Bologna iiber dem gesamten Hochschulsystem und 16ste
einen Verdnderungszwang aus. Ob diese Verdnderungen mit den vorliegenden
Strukturen und verfiigbarem Personal zu bewiltigen seien, war mehr als fraglich.

Das sogenannte New Public Management (NPM) wurde in den spéten 1990er
Jahren eingefiihrt und wurde zunéchst kritisch hinterfragt. Seine zentrale Pramisse
war das [...] ,,Prinzip des verstiarkten Wettbewerbs zwischen und innerhalb der
Hochschulen, des Wettbewerbs um Ressourcen, Studierende und nationales sowie
internationales Ansehen® (Schimank 2005, S. 365). Das Selbstverstdndnis von
Hochschulen ist im Vergleich zu Organisationen der Wirtschaft oder Industrie je-
doch ein anderes (Busse 2020, S. 350). Busse spricht hier von ,multirationalen®
Logiken, aber auch davon, dass Management in allen Bereichen eine Notwendigkeit
darstellt, denn bei aller Komplexitdt miissen Handlungen innerhalb einer Hoch-
schule dennoch nach klaren Regeln durchgefiihrt werden. Dass Management not-
wendig ist, wurde nicht grundsitzlich in Zweifel gezogen, doch im Gegensatz zu
den Prinzipien von Kollegialitdt und Gleichheit stand NPM nun in Kontrast dazu.
Denn jetzt ging es um Unterschied, Wettbewerb, Qualitit usw. Was NPM zudem
auch auszeichnete war, dass die Funktionalitit eines Systems insgesamt durch-
leuchtet werden sollte. Wo vorher ein Gleichheitsprinzip (und sei es als Fiktion)
vorherrschte, wandelte sich das Hochschulsystem nun. Inzwischen wird zunehmend
hinterfragt, inwiefern das NPM ggf. durch andere Managementsysteme ersetzt wer-
den konnte. Helgoy/Homme (2016) haben unterschiedliche 6ffentliche Haltungen
gegeniiber notwendigen Reformprozessen durch New Public Management (NPM)
oder post-NPM einander gegeniibergestellt. Sie kommen zum Ergebnis, dass es
mdglich sein konnte, neue Wege des Managements zu bestreiten, die auf mehr Kol-
laboration und etwas weniger Kontrolle beruhen. Noch sind Hochschulen allerdings
nicht soweit, dass sie ihre Regeln aufweichen, obwohl der Ruf nach mehr Agilitét
(sprich: flexibleres Handeln) immer mehr wahrnehmbar ist (vgl. Baecker 2017).
Doch um schnelle Anderungen herbeizufiihren, dafiir sind die jetzigen Machtver-
héltnisse zu stark ausgeprigt (Pohlenz/Seyfried 2022, S. 38). Pohlenz/Seyfried
(2022) sowie Pritchard (2022) haben hierzu grundsétzliche Fragen gestellt und
empfehlen eine groBere Diskussion, ob Hochschulen nicht eher zu einem trust-ba-
sed management umsteigen konnten (Bringselius 2017). Die Idee einer Stratifizie-
rung des Hochschulsektors war jedenfalls bis in die 1990er Jahre verpont gewesen,
da das Wort ,,Elite* nach dem Zweiten Weltkrieg noch sehr negativ behaftet war.
Der damalige Kanzler Schroder (SPD) sagte in einem Radiointerview im April
2004, dass sein Verstindnis des Wortes ,,Elite” breit zu verstehen sei; denn er
meinte, Elite sei, wer hohe Leistung bringt, unabhéngig von dessen sozialem Hin-
tergrund. Man konne und solle aus allen gesellschaftlichen Schichten durch Arbeit
und Innovation zu Spitzenforschung gelangen kénnen und dies sollte nicht nur in
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GroBforschungseinrichtungen wie Max Planck, Helmholtz oder Leibniz moglich
sein, sondern auch und in Zusammenarbeit mit den Massenuniversitdten. Hier war
ein neuer Gedanke geboren, der bislang als Tabu gegolten hatte. Die deutsche Po-
litik reagierte auf diesen konzeptionell und politisch wesentlich durch den von der
damaligen Bundesbildungsministerin Edelgard Bulmahn vorangetriebenen Vor-
sto3, denn 2005/6 wurde ein Forderprogramm ausgerufen — die Exzellenzinitiative
—, um Deutschland als Wissenschaftsstandort zu stiarken und seine Forschung sicht-
barer zu machen. Drei unterschiedliche Forderlinien — Graduiertenschulen, Exzel-
lenzcluster sowie Zukunftskonzepte — wurden aufgestellt. Anders jedoch als man-
che Hochschulen in den angelsidchsischen Landern, die sich als Ziel setzen, in allen
Bereichen gleichzeitig, d.h. in Forschung, Lehre und Verwaltung, exzellent zu sein
(z.B. Harvard in den USA), spielte die Qualitdt von Lehre in der Exzellenzinitiative
zundchst keine Rolle (vgl. Krempkow 2007b), weil die verfassungsrechtliche
Grundlage nach Artikel 91b keine institutionelle Forderung fiir die Lehre durch den
Bund zuliel (Readings 1996).

Die Exzellenzinitiative war auch eine etwas verspitete Antwort auf die Lissa-
bon-Konvention, die schon 1997 mehr Wettbewerb und Dynamik im Hochschulbe-
reich gefordert hatte. Die Exzellenzinitiative mag zwar zu mehr Wettbewerb gefiihrt
haben (Menter et al. 2018), aber im Prinzip konnte nur ein Teil der Hochschulen
profitieren. Dariiber hinaus ist nicht klar, inwiefern Exzellenz an anderen Stellen
der ,,Exzellenten” Hochschule feststellbar ist, obwohl der Status Leuchtturm-ihn-
lich in die Institution hineinstrahlen sollte, um andere zu ,,h6her, mehr, besser* zu
inspirieren. Unstrittig ist, dass die Vorbereitung von Antragen, die durch die Exzel-
lenzinitiative zugenommen hat, von den Hochschulverwaltungen und Fakultiten
viel zusétzliche Arbeit abverlangt hat. Es wurde auch erkannt, dass solche Vorha-
ben, um erfolgreich zu sein, strategisch professionell angegangen werden mussten
und fiir diese Aufgabe war das NPM mit Slogans wie ,,mehr Markt; weniger Regu-
lierung; starke Fiihrung” vorgesehen (Schimank 2005, S. 362). Die strategische Un-
terstlitzung von Hochschulleitungen erforderte die Notwendigkeit von Personal mit
besonderen Kompetenzen, ein Personal, welches fahig sei, z.B. empirische Erhe-
bungen zu initiieren, um fundierte Entscheidungen zu unterstiitzen, und aus diesem
Erfordernis ging das Wissenschaftsmanagement als Tétigkeitsfeld im Hochschul-
system hervor.

3.4 Das Wissenschaftsmanagement wird sichtbar

Einerseits haben sich Hochschulen in den letzten Jahrzehnten mehr profilieren miis-
sen, als sie es in der Vergangenheit fiir notwendig gehalten hatten. Der Wettbe-
werbsgedanke hat diese Profilierung befliigelt und wurde von der Politik mit unter-
stiitzt. Die Entstehung und die Entwicklung des Hochschul- und Wissenschaftsma-
nagements diirften mit der in den letzten ca. 15 Jahren grofler gewordenen Autono-
mie von Hochschulen in Deutschland (Hiither 2010; Krempkow 2017) und damit
einhergehend der Notwendigkeit einer stirkeren Selbststeuerungsfihigkeit von
Hochschulen zusammenhingen (vgl. z.B. Kriicken et al. 2010, S. 235; Wilkesmann/
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Schmid 2012; Grande et al. 2013; Krempkow et al. 2014; Hiither/Kriicken 2016).
Inzwischen sind Arbeitsbereiche, die zuvor nur an wenigen Hochschulen wahrge-
nommen wurden, auch gesetzlich verankert. Der gesellschaftliche Auftrag des
(Wissens- und Technologie-)Transfers ist mittlerweile in fast allen Bundesldndern
als zentrale gesetzliche Hochschulaufgabe festgelegt (Berghéduser 2020). Kriicken
et al. (2010) haben auch darauf hingewiesen, dass Tétigkeiten immer ausdifferen-
zierter werden.

Die Bologna-Reform machte es jedenfalls erforderlich, neue Studien- und Prii-
fungsordnungen hochschulweit zu erstellen, um Studiengénge von Magister oder
Diplom auf Bachelor- und Master-Grade umzuédndern. Allein in diesem Bereich
mussten Professor:innen nun wesentlich enger und kooperativer arbeiten, als sie es
in der Vergangenheit gewohnt waren, und viele empfanden diese Arbeit als Eingriff
in ihre Selbststdndigkeit und hegten folglich einen Groll gegen die Bologna-Reform
per se. Nach den umfangreichen Arbeiten zur Umgestaltung von Studiengingen
folgte umgehend die erforderliche Programmakkreditierung aller neuen Studien-
génge, und auch hierfiir mussten Professor:innen enger zusammenarbeiten und es
musste Personal in den Fakultiten eingesetzt werden, um die Selbstberichte und
weitere Dokumente, z.B. Evaluationsergebnisse, fiir die Programmakkreditierung
vorzubereiten. Studienfachkoordinator:innen, sowie einzelne Studiengangskoordi-
nator:innen (Bereiche des Wissenschaftsmanagements) wurden als dezentrale Rol-
len in den Fakultiten definiert, um diese Arbeit zu unterstiitzen.

Das Akkreditierungswesen hat sich iiber die Jahre dahingehend verdndert,
dass Hochschulen, neben der Programmakkreditierung fiir einzelne Studiengénge,
heute auch den Weg der Systemakkreditierung beschreiten diirfen. Nach der Ein-
richtung eines eigenen Qualitdtsmanagementsystems konnen Hochschulen ihre Stu-
diengénge selbst akkreditieren, aber das QM-System wird dennoch weiterentwi-
ckelt (Mitterauer et al. 2019). Um eine Systemakkreditierung innerhalb einer Hoch-
schule einzurichten, war ein Paradigmenwechsel in der betroffenen Hochschule
notwendig: Denn um systemakkreditiert zu werden, miissen samtliche Strukturen
in Studium und Lehre miteinander kompatibel sein und nach den gleichen Quali-
titsprinzipien aufgestellt werden. Dies bedeutet, ein gemeinsames Qualitétsver-
stdndnis innerhalb der gesamten Institution zu erarbeiten. Wéahrend der Vorberei-
tungen hin zur Systemakkreditierung, die ja hochschulweit gilt, ist noch mehr Zu-
sammenarbeit innerhalb der gesamten Hochschule notwendig, und daher mussten
viel mehr Personen aus Lehre, Forschung und Verwaltung zusammenkommen. Als
lose gekoppelte Organisation (Weick 1976) kann eine Hochschule eine solche Leis-
tung nur schwer erbringen.

3.5 Wissenschafts- und Hochschulmanagement im Fokus

Personen, die in ihren Aufgaben und Rollen zwar im Wissenschaftssystem arbeiten,
aber nicht den {blichen Berufsbezeichnungen zugeordnet werden konnen (d.h.
Lehre/Forschung/Verwaltung), wurden zunéchst fiir die angelséchsischen Hoch-
schulsysteme durch Deem (2004; 2006) und Whitchurch (2006; 2007) in den Fokus
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gerlickt. Whitchurch (2008) erkannte, dass diese Personen in einem nicht klar zu
erkennenden Ort innerhalb von Hochschulen arbeiteten und sie verwies auf die so-
genannten ,,blurred boundaries* zwischen Wissenschaft und Verwaltung, die sie als
,.third space professionals“ bezeichnete.® Das Wort ,,professionals ist in diesem
Zusammenhang interessant, denn sie geht davon aus, dass diese Personengruppe
eine hohe Expertise und Kompetenz haben muss, um ihrer Arbeit, z.B. in der For-
schungsforderung oder im Qualitdtsmanagement, um nur zwei wichtige Bereiche
zu nennen, nachzugehen (Oevermann 2005, S. 20). Den Begriff der Hochschulpro-
fessionen prégten in Deutschland auch Klumpp/Teichler (2008), die es dhnlich wie
Whitchurch sahen. In Whitchurch/Law (2010) ging es um die Optimierung dieser
Personengruppe im britischen Hochschulsystem. Wenn es diese wichtige Personal-
gruppe gab, dann sollten Hochschulen diese auch unterstiitzen, sei es durch Trai-
ningsprogramme, Studiengénge oder Micro-Credentials. Whitchurch (2009) erwei-
terte ihre eigene Forschung um die Lander Australien und die USA. Rixom (2011,
S. 28-38) veroffentlichte eine Dissertation iiber Professionalisierung und Entschei-
dungsfindung im Hochschulmanagement, in der sie dem Third Space und seinen
Auswirkungen auf das Management einen Abschnitt widmete.

Hochschul- und Wissenschaftsmanager:innen sind nicht nur Ausfiihrende in
ihren jeweiligen Gebieten, sondern mafgeblich daran beteiligt, die Strategie/Ent-
wicklung einer Hochschule zu unterstiitzen, was Themen wie Macht (Power 1997),
strategische Kapazitit (Thoenig/Paradeise 2016) und Anerkennung beriihrt: ,, The
management of the relationship between knowledge and power is crucial“ (Rowley
2000, S. 325). Wenn die strategischen Entscheidungen in Hochschulen iiblicher-
weise von Peers auf professoraler Ebene getroffen werden, obwohl einiges an Input
zu diesen Strategien von Hochschulmanager:innen geleistet wird, bedarf es mindes-
tens eines hohen Bewusstseins dariiber, wie Entscheidungen beeinflusst werden
konnen. Es geht hier eher um ,,Beziehungen anstelle von Strukturen, Wissen an-
stelle von Information, Kompetenzen anstelle von Positionen, Diskurs anstelle von
Papier (iibersetzt aus Morley 2003, S. 106).

Neben Whitchurch und Deem haben sich auch andere Hochschulforscher:in-
nen mit diesem Personenkreis als Forschungsobjekt befasst. Saiti (2010) unter-
suchte die Rolle und Identitdt des Wissenschaftsmanagements an griechischen Uni-
versititen. Auch in Deutschland wurde das Wissenschaftsmanagement in den Blick
der Forschung geriickt. Kehm et al. (2010) sowie Merkator et al. (2013) befragten
Hochschulprofessionelle (sogenannte HOPROs) zu ihren Tétigkeitsbereichen, Ar-
beitsaufgaben und beruflich-biographischen Hintergriinden. Kriicken et al. (2010)
skizzierten die Verdnderungen in der Hochschulorganisation bereits als Hinter-
grund fiir die Diskussion der Frage, ob sich das Hochschulmanagement auf dem
Weg zu einer neuen Profession befindet, ,,da sich nur so spezifische Erfordernisse
des Berufsfeldes Hochschulmanagement verstehen lassen” (ebd., S. 234). Kloke
(2014) nahm in ihrer Dissertation schwerpunktméfig und professionssoziologisch

® Third Space wird verstanden als ,,Personal- und Verwaltungsstrukturen, die zwischen dem aka-
demischen Lehr- und Forschungsbetrieb und der Kernverwaltung angesiedelt sind“ (vgl. Reindl
2017, S. 121).
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deutsche Qualitédtsentwickler:innen als einen Bereich des Wissenschaftsmanage-
ments ins Visier. Calma (2015), in einer weiteren Studie aus dem Ausland, unter-
suchte spezifische Narrative von Forschungsmanager:innen an Universititen auf
den Philippinen. Oplatka (2014) richtete den Blick auf die Grenzen der intellektu-
ellen Identitdt von Wissenschaftsmanagement in der Verwaltung. In der deutschen
GeZu-HoFoNa Studie wurden Gegenwart und Zukunft des Hochschulforschungs-
Nachwuchses untersucht (Steinhardt/Schneijderberg 2014), von dem ein groBer
Teil im Hochschulmanagement tdtig ist. Aus Dédnemark berichtete Degn (2015),
wie Hochschule durch das Wissenschaftsmanagement teilweise neu interpretiert
wird. Chengs qualitative Studie (2017) erweiterte Whitchurchs Konzept vom ,,blen-
ded professional“ im Kontext von Hong Kongs Hochschulen und regte an, dass die
Organisation im Gesamtkontext in ihrer Verbindung zum Wissenschaftsmanage-
ment untersucht werden soll. Eine international vergleichende Analyse zu Weiter-
bildungsangeboten und Karrieremdglichkeiten im Bereich des Wissenschaftsmana-
gements lieferten Miiller et al. (2022).

Hiither/Kriicken (2016, S. 252) kamen auf der Basis ihrer in den Nuller Jahren
durchgefiihrten Erhebung iiber Qualitdtsentwickler:innen in Deutschland (vgl. Krii-
cken et al. 2010) noch zu der Einschitzung, es finden sich ,,nur schwache Anzei-
chen fiir die Herausbildung eines iibergreifenden Berufsbildes Hochschulmanage-
ment,” doch andere Forscher:innen kommen seitdem zu anderen Ergebnissen
(Krempkow et al. 2019; Krempkow/Hohle 2021). Es gibt inzwischen Netzwerke
wie FORTRAMA oder Netzwerk Wissenschaftsmanagement — NWM, Tagungen
und viele andere Aktivitdten, die das Wissenschafts- bzw. Hochschulmanagement
insgesamt in seiner Professionalisierung unterstiitzen (vgl. auch Janson/Krempkow
2018). Zechlin (2019) schitzt hierzu auch ein, dass mit den Aktivititen z.B. des
Netzwerkes fiir Personalentwicklung an Universitdten (UniNetzPE), des Netzwer-
kes Wissenschaftsmanagement und des Arbeitskreises Hochschulen der Gesell-
schaft fir Evaluation (DeGEval) die Entwicklung insgesamt in Deutschland in
Richtung Professionalisierung geht.

Bei einem Treffen der Kanzler:innen wurde das Thema der Professionalisie-
rung in der Verwaltung bereits vor iiber zwei Jahrzehnten konkret aufgegriffen. Sie
beschlossen, die Einfiihrung eines postgradualen Studiengangs fiir Wissenschafts-
manager:innen zu unterstiitzen. Die Deutsche Hochschule fiir Verwaltungswissen-
schaften in Speyer mit ihrem starken juristischen und administrativen Modus vi-
vendi wurde als die Einrichtung identifiziert, die diesen Studiengang anbieten
sollte, zumal diese Einrichtung mit Blick auf die nationalen Verwaltungsinteressen
gegriindet wurde und von den sechzehn deutschen Bundesldndern mitfinanziert
wurde. Aus einem Zertifikatsprogramm, das in Speyer in der Folge seit 2002 ange-
boten wurde, entstand 2012 ein Executive Master in Public Administration (MPA)
in Wissenschaftsmanagement. Auch an anderen Standorten gibt es bereits seit 1dn-
gerem entsprechende Studiengédnge, so beispielsweise an der Hochschule Osna-
briick (MBA Hochschul- und Wissenschaftsmanagement) und an der Universitt
Oldenburg (MBA Bildungs- und Wissenschaftsmanagement). Viele der Absol-
vent:innen dieser Studiengidnge haben inzwischen Leitungsrollen iibernommen.
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Das Wissenschaftsmanagement ist zweifellos ein expandierender Bereich in-
nerhalb der Hochschulen. Es gibt eine wachsende Zahl an Mitarbeiter:innen, die in
diesem Bereich titig sind’ und Zugang zu postgradualen Studiengingen und ande-
ren Zertifikaten haben, um ihre Kompetenzen und Kenntnisse zu erweitern. In den
folgenden Kapiteln werden wir daher auf diese konkreten Tatigkeitsfelder und
Kompetenzen genauer eingehen.
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4. Was ist Wissenschaftsmanagement? Versuche zur
Definition und Eingrenzung
René Krempkow, Ester Hohle & Kerstin Janson

In diesem Kapitel® werden Versuche zur Definition von Wissenschaftsmanagement
und zur Eingrenzung der hierzu zu zdhlenden Personengruppe vorgestellt. Dies ist
nicht nur von grundlegender Bedeutung fiir eine empirische Bestandsaufnahme
zum Wissenschaftsmanagement in Deutschland und fiir die Frage, wie viele Perso-
nen dazu zu zdhlen sind. Vielmehr ist es auch fiir das Selbstverstindnis der in die-
sem Bereich titigen Personen und dessen (weitere) Professionalisierung wichtig.
Aufgrund der bisher in der Literatur unklaren Definitionsfrage miissen wir an dieser
Stelle die Definitionsdiskussion nachzeichnen. Wir diskutieren, welche Rolle die
Art und Weise der Tétigkeitsausiibung der Wissenschaftsmanager:innen spielen
(konnten), da dies bei der Definition und Eingrenzung hilfreich sein kann.

4.1 Bisherige Ansiitze zur Definition des
Wissenschaftsmanagements in Deutschland

Im Bundesbericht Wissenschaftlicher Nachwuchs (BuWiN 2017, S. 196) hieB3 es
unter der Uberschrift ,, Wissenschaftsmanagerinnen und -manager®, neue Beschif-
tigungsverhdltnisse seien gerade in Aufgabenbereichen zwischen Wissenschaft und
Verwaltung geschaffen worden. Folgt man Banscherus et al. (2017, S. 22, 76),
diirfte es bereits zum Zeitpunkt ihrer Studie ca. 22.000 solche Personen in Deutsch-
land gegeben haben; im BuWiN (2017, S. 34) wird sogar von ca. 25.000 Personen
ausgegangen. Und viele mit diesem Thema Befasste gehen — aufgrund der gewach-
senen Anforderungen an die Hochschulen und Wissenschaftseinrichtungen (vgl.

8 Dieses Kapitel geht in Teilen zuriick auf friihere Publikationen von Krempkow/Harris-Huem-
mert/Holscher/Janson (2019) sowie Krempkow/Hohle (2021), diese wurden jedoch ergénzt und
iiberarbeitet.
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z.B. Kriicken et al. 2010, S. 235)° — von einer (inzwischen erfolgten) weiteren Zu-
nahme aus.'® Dagegen gaben Henke et al. (2022) eine Anzahl der im Wissenschafts-
management in Deutschland titigen Personen von nur ca. 7.000 Personen an.!! Sol-
che sich stark unterscheidenden Zahlen zur Frage, wie viele Personen zum Wissen-
schaftsmanagement zu zdhlen sind, diirften auch mit dem folgenden Umstand zu-
sammenhéngen: Es gibt bislang keine klare Definition von Wissenschaftsmanage-
ment in Deutschland, weshalb wir uns im Folgenden zunichst mit den bisherigen
Versuchen zur Definition befassen und schlief8lich unsere eigene, in KaWuM ver-
wendete Arbeitsdefinition vorstellen.'?

Laut Bundesbericht Wissenschaftlicher Nachwuchs (BuWiN 2017, S. 196) —
eine der wenigen bis zum Start des KaWuM-Verbundes verfiigbaren studieniiber-
greifenden Verdffentlichungen dazu — werden Positionen des Hochschul- und Wis-
senschaftsmanagements dadurch charakterisiert, dass sie eine hohe Qualifizierung
(in der Regel mindestens Hochschulabschluss) und ein Verstdndnis des ,Kernge-
schdfts * der Wissenschaft erfordern, weil sie an der Schnittstelle zwischen Wissen-
schaft und Verwaltung arbeiten.’> Zum wissenschaftsunterstiitzenden Personal ge-
horen dagegen u.a. auch alle Sachbearbeiter:innen, z.B. in Bibliotheken, in Techni-
schen Abteilungen und natiirlich in der ,klassischen® Verwaltung. Klare Abgren-
zungen sind aber nicht immer moglich, was auch mit z.T. noch nicht in ausreichen-

° Das Hochschul- und Wissenschaftsmanagement ist Ausdruck und gleichzeitig Objekt sich kon-
tinuierlich wandelnder Umweltbedingungen. Die von aufien an die Hochschule herangetragenen
Anforderungen, die (politischen, wirtschaftlichen, gesellschaftlichen) Umweltdynamiken, der
zunehmende Wettbewerb und gestiegene Berichts- und Legitimationspflichten fiihren zu einer
Diversifizierung der Aufgabenfelder und somit gewachsenen Anforderungen. Neben neuen
Aufgaben wie Forschungsdatenmanagement schaffen Umweltdynamiken wie die Digitalisie-
rung weitere neue Herausforderungen (vgl. Gilch et al. 2019; Banscherus et al. 2017).

10" Zugleich ist festzustellen, dass es — anders als im angelsichsischen Raum (vgl. Baltaru 2018;

Ginsberg 2013; Fumasoli et al. 2015) — in Deutschland keineswegs einen iiberproportionalen

Zuwachs wissenschaftsunterstiitzenden Personals gibt, jedenfalls nicht gemessen in Relation

zur (tatsdchlich enorm gewachsenen) Studierendenzahl (vgl. Banscherus et al. 2017; Hiither/

Kriicken 2016) und zum wissenschaftlichen Personal (z.B. Krempkow 2021); vermutlich gilt

dies erst recht nicht in Relation zu den ebenfalls sehr stark gewachsenen Drittmitteln bzw. der

Anzahl der Drittmittel-Projekte an den Hochschulen. Das Hochschul- und Wissenschaftsma-

nagement macht laut Banscherus et al. (2017, S. 22) ohnehin nur etwa ein Zehntel des wissen-

schaftsunterstiitzenden Personals insgesamt aus.

Allerdings ist hierbei zu beachten, dass sie den Fokus auf das forschungsbezogene Wissen-

schaftsmanagement legen (vgl. auch Mauermeister 2022). Henke et al. (2022) haben hierbei

eine Heuristik entworfen, nach der entschieden wird, wer dem Wissenschaftsmanagement zu-
gehort und wer nicht. Da sie z.B. Hochschullehrende und Hochschulleitungen explizit aus-
schliefen, ist ihre Zielgruppe auch kleiner.

Hierbei ist anzumerken, dass das Wissenschaftsmanagement sich bislang auch nicht in der

Hochschulstatistik niedergeschlagen hat und eine klare Aussage zur Quantitét auch dadurch er-

schwert wird.

Es ist zu beachten, dass nicht unbedingt nur Tétigkeiten an der Schnittstelle zur Zentralverwal-

tung gemeint sind, sondern auch, dass die Tatigkeiten im Wissenschaftsmanagement sich oft in

ihren Inhalten und Aufgaben zwischen Verwaltung und Wissenschaft bewegen.

e
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dem Mafe stabilisierten Personalstrukturen zu tun hat. So misst der Wissenschafts-
rat (2018, S. 86) dem Wissenschaftsmanagement zwar ,.fiir die weitere Entwicklung
der Hochschulen groe Bedeutung bei. Zugleich schétzt der Wissenschaftsrat aber
bisher die Umsetzung in tragfahige und langfristig ausgerichtete Personalstrukturen
als wenig strukturiert ein. Er empfiehlt, ,,die Unterstiitzungsleistungen, die das Wis-
senschaftsmanagement erbringt, sowie die hierfiir notwendigen Kompetenzen
durch die Personalentwicklung systematisch zu fordern” (ebd.; dhnlich Krempkow/
Winde 2021). Auch nach Einschitzung einer Stellungnahme des Netzwerkes Wis-
senschaftsmanagement e.V. zu den Empfehlungen des Wissenschaftsrates (Wind-
fuhr et al. 2019) beschreiben Mitarbeiter:innen in den neuen Aufgabenfeldern diese
héufig als ,,weder Fisch noch Fleisch®, was einerseits flexibles Handeln ermdgliche,
andererseits aber oft mit einer ungeklérten Einbindung einhergeht. !4

Auch wenn in den jiingsten beiden BuWiN (2017, 2021) und in einigen jiin-
geren Empfehlungen des Wissenschaftsrates (z.B. WR 2018) der Begriff Wissen-
schaftsmanagement gebraucht wird, so ist dennoch insgesamt festzustellen: Der Be-
griff Wissenschaftsmanagement oder des alternativ manchmal gebrauchten Terms
der Neuen Hochschulprofession ist in der Literatur nicht eindeutig definiert (vgl.
auch Banscherus et al. 2017; Nickel 2013, S. 37). Gemeinsam ist den zu findenden
Beschreibungen allerdings, dass das Wissenschaftsmanagement zwischen der klarer
abzugrenzenden Hochschulgruppe der Wissenschaftler:innen und der Verwaltung
zu finden ist.

Infokasten: @
e Eine allgemeingiiltige Definition des Begriffs Wissenschaftsmanagement

ist in der Literatur nicht zu finden.

e  Wissenschaftsmanagement bezieht sich auf eine schwer abzugrenzende
Personalgruppe zwischen Wissenschaftler:innen und Verwaltungsmitar-
beiter:innen an Hochschulen und Forschungsinstituten.

e In der Hochschulstatistik findet man keine konkreten Zahlen zum Hoch-
schul- und Wissenschaftsmanagement. Die Schatzungen liegen zwischen
7.000 und mehr als 25.000 Angehorigen dieser Personalgruppe, wobei
diese stark von der jeweiligen Definition und Eingrenzung abhangen.

4" Aus Sicht des Netzwerks Wissenschaftsmanagements bedarf es dazu einer Strukturierung und
Integration der vielfdltigen Beschéftigungsbereiche im Wissenschaftsmanagement und der
Weiterentwicklung der Hochschulorganisation zu einem flexiblen Organisationsmodell, das
ausreichend schnell auf ein dynamisches Umfeld reagieren kann. Grundlegende Voraussetzung
einer gelingenden Organisationsentwicklung sei hiernach die Identifikation von Kernkompe-
tenzen fiir die Schwerpunktbereiche des Wissenschaftsmanagements und der systematische
Aufbau von Personalentwicklungsmafinahmen, z.B. in den Bereichen Rekrutierung, Qualifizie-
rung, Vertragsgestaltung und der organisatorischen Einbindung der Mitarbeiter*innen (vgl.
Windfuhr et al. 2019).
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4.2 Wissenschaftsmanagement: Versuche einer Eingrenzung

Die Gruppe der Wissenschaftler:innen lédsst sich relativ einfach mit dem wissen-
schaftlichen Personal, also i.W. den Gruppen der Professor:innen, der wissenschaft-
lichen Mitarbeiter:innen und, wo es sie an den Hochschulen noch gibt, der akade-
mischen Rite zusammenfassen.'® Der Begriff der Hochschulverwaltung ist allum-
fassender und daher schwerer abzugrenzen. Er lésst ,,sich zwar beschreiben, aber
nicht definieren* (nach Schuppert zit nach Stratmann 2014). Eine juristische Be-
schreibung nimmt z.B. das Hochschulfreiheitsgesetz in NRW (§ 25) vor. Dort heif3t
es: [die Hochschulverwaltung] ,,hat auf eine wirtschaftliche Verwendung der Haus-
haltsmittel und auf eine wirtschaftliche Nutzung der Hochschuleinrichtungen hin-
zuwirken“ (Stratmann 2014). Der Wissenschaftsrat (WR 2018, S. 84) ergénzt diese
Sichtweise um die Servicefunktion gegeniiber Forschung und Lehre: ,,Die Hoch-
schulverwaltung ist gleichzeitig Serviceeinheit fiir Studierende und Wissenschaft
genauso wie sie eine interne Legitimations- und Kontrollfunktion hat.

Wihrend die Eingrenzung des Wissenschaftsmanagements zum Bereich Lehre
und Forschung zumindest analytisch noch relativ klar ist, fallt die Eingrenzung in
Relation zur Hochschulverwaltung schwerer. Selbst dem betroffenen Wissen-
schaftsmanagement gelingt diese Abgrenzung nicht immer, bzw. ist ihm nicht deut-
lich bewusst: In der Befragung von Banscherus et al. (2017) fillt die Selbstein-
schiitzung der betroffenen Gruppen uneinheitlich aus. So konkludieren Banscherus
et al. (2017, S. 82): ,,Es gibt Diskrepanzen zwischen der Zuordnung der Beschif-
tigten nach eigener Wahrnehmung und der Kategorisierung aufgrund von Tétig-
keitsinhalten.* Viele Beschéftigte, welche nach ihren Tétigkeiten von den Autor:in-
nen dem Wissenschaftsmanagement zugeordnet wurden (zu der Zuordnung nach
Tatigkeiten spiter), kannten den Begriff des Wissenschaftsmanagements nicht und
duBerten sich in den vertiefenden Interviews der Befragung als der Verwaltung zu-
gehorig (vgl. Banscherus et al. 2017, S. 80).

Wenn ein GroBteil der von Banscherus et al. (2017) Befragten sich selbst nicht
der Gruppe des Wissenschaftsmanagements zugehorig fiihlt, welchen Bezug sollte
man dann zur Abgrenzung nutzen? Die grundlegende Definition — sozusagen die
Geburtsstunde — der neuen Hochschulprofessionen in Deutschland war die Publi-
kation von Klumpp und Teichler (2008). Die Autoren identifizierten drei Tatigkeits-

15 In der Gruppe sind allerdings auch Personen, die nicht forschen, solche, die nicht lehren, und
solche, die beides tun, aber zu einem groflen Teil administrative und organisatorische Aufga-
ben haben. Wenn Personen allerdings tiberwiegend administrative und organisatorische Aufga-
ben haben (iiber 50 Prozent ihrer regelméafBigen Arbeitszeit, und dies nicht nur voriibergehend,
diirften sie nicht mehr dem wissenschaftlichen Personal zugerechnet werden. Dennoch gibt es
solche Mischprofile, weil zum einen damit Lehre abgedeckt werden kann, zum anderen Leute
motiviert bleiben in der Fehlannahme, sie gehorten noch zum wissenschaftlichen Nachwuchs.
Davon abgesehen werden Personen mit solchen Mischprofilen z.T. nach Wissenschaftszeitver-
tragsgesetz (bis zu sechs bzw. zwolf Jahren) befristet angestellt, wahrend fiir das (liberwie-
gend) wissenschaftsunterstiitzend titige Personal maximal zwei Jahre Befristung nach Teilzeit-
und Befristungsgesetz moglich sind.
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felder, in denen die von ihnen definierten Hochschulprofessionen arbeiten, die we-

der (iiberwiegend) in Lehre und Forschung arbeiten, noch der klassischen Verwal-

tung zugeordnet werden. Thr Tatigkeitsfeld umfasst Aufgaben:

1. die durch Hochschulreformen und Weiterentwicklungen sowie Professionali-
sierung den Hochschulen zugetragen wurden wie z.B. die Akkreditierung,
Evaluation, Hochschulmarketing oder Fundraising;

2. die in Folge der Hochschulexpansion und der Aufgabenzunahme des Lehrper-
sonals externalisiert wurden wie z.B. die Aufgaben der Forschungsreferent:in-
nen oder die Organisation und Unterstiitzung der Betreuung von Doktorand:in-
nen in Graduate Schools;

3. die als Teil der Verwaltungsaufgaben der Hochschule zunehmend von Akade-
miker:innen iibernommen und oft in den Gehaltsgruppen aufgewertet werden
(,,upgrading* — vgl. Klumpp/Teichler 2008, S. 152).

Klumpp und Teichler nehmen somit eine Definition auf Basis von Arbeitsberei-
chen vor. Aufgrund der Néhe zu den Bereichen Wissenschaft und Verwaltung
scheint der erstgenannte Bereich der den Hochschulen neu zugetragenen Aufgaben
der eindeutigste zu sein. Dieser wird in nachfolgenden Studien am héufigsten den
neuen Hochschulprofessionen bzw. den Personen im Wissenschaftsmanagement
zugeordnet. Wiederholt werden hier die folgenden Bereiche, entstanden durch ex-
terne Umweltforderungen an die Hochschule, genannt (z.B. Harris-Huemmert
2017, S. 11, dhnlich Banscherus et al. 2017; Kriicken et al. 2010, S. 237)!°:

e Internationalisierung

(Wissens- und Technologie-)Transfer

Qualitidtsmanagement

Gleichstellung

Offentlichkeitsarbeit bzw. Wissenschaftskommunikation

Die Bereiche der ,.externalisierten Aufgaben™ und der ,,aufgewerteten Verwal-
tungsbereiche® (Klumpp/Teichler 2008) werden weitaus seltener in der Literatur als
Beispiele fiir die neuen Hochschulprofessionen genannt. Ein unstrittiges Beispiel
fiir den zweiten Bereich, d.h. fiir die Ubernahme von zuvor (meist) durch Wissen-
schaftler:innen wahrgenommenen Aufgaben durch das Wissenschaftsmanagement,
ist das Forschungsreferat. Wie im letzten Kapitel bereits erwéahnt, finden hier zudem
starke organisationale Professionalisierungsbestrebungen (vgl. Kriicken et al. 2010)
durch das ,Netzwerk der Forschungsreferenten* (2018 unter Einbeziehung der

16 Nach einer (keine Vollstindigkeit beanspruchenden) Auflistung aus dem Netzwerk Wissen-
schaftsmanagement liegen die Arbeitsfelder u.a. in Universitéten, Fachhochschulen, auferuni-
versitiren Forschungseinrichtungen — 6ffentlich und privat in wissenschaftsfordernden Stiftun-
gen, bei 6ffentlichen Forderern; bei Projekttragern oder Ministerien; in Graduierteneinrichtun-
gen/Forschungsverbiinden; in Forschungsreferaten; in Alumni-Biiros in Presse- und Offentlich-
keitsarbeit/Marketing; in International Offices; in Career Center; in Transferstellen; in ,,klassi-
schen“ Verwaltungseinheiten (wie Haushalt, Hochschulentwicklungsplanung, Fakultits-/Fach-
bereichs-/Institutsverwaltung).
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Transfer-Referent:innen umbenannt in FORTRAMA) statt. Auch andere Bereiche,
die urspriinglich Tétigkeitsbereiche der Professor:innen waren, wurden als Aufga-
ben neuen Personalgruppen zugewiesen, wie z.B. die Geschéftsfithrung oder Koor-
dination eines Promotionskollegs (bzw. Graduiertenkollegs). Der dritte Bereich
(Upgrading) der ausdifferenzierten Aufgaben ist wohl am schwierigsten zu be-
schreiben. Mogliche Beispiele wiren hier die Aufwertung der Personalverwaltung
zur Personalentwicklung (vgl. ausfiihrlich dazu Krempkow et al. 2016) oder die
Griindung eines Dual Career Service als eigene Abteilung im Dezernat Personal,
ebenso wie die Schaffung einer Abteilung Tenure Track!” oder auch Berufungsma-
nagement (vgl. Kleimann/Hiickstedt 2021; Kleimann/Walther/Gerchen 2021). Es
zeigt sich aber, dass diese weite Definitionszuschreibung einige Unschérfen auf-
weist und von nachfolgenden Studien primér dem Bereich der neuen Aufgaben zu-
geordnet wurde.'®

Einen anderen Ansatzpunkt greift der Wissenschaftsrat (2018) in seinen Emp-
fehlungen zur Hochschulgovernance auf. Basierend auf dem Charakteristikum der
akademischen Vorbildung und héufig vorhandenen Forschungserfahrung des Wis-
senschaftsmanagements wihlt der WR eine Definition, die auf dem akademischen
Bildungshintergrund basiert. Danach gehdren dem Wissenschaftsmanagement
diejenigen Personen an, die ,,den Wissenschaftlerinnen und Wissenschaftlern un-
terstlitzende Dienstleistungen zur Verfiigung stellen, dabei aber iiber eine wissen-
schaftliche Ausbildung und teilweise auch selbst iiber einschldgige Erfahrungen in
Forschung und Lehre verfiigen.* (WR 2018, S. 85). Ahnlich argumentieren Schneij-
derberg et al. (2013): Hochschulprofessionelle sind ,,Berufstiatige im Hochschul-
und Wissenschaftssystem [...] von denen eine Tétigkeit zwischen Wissenschaft und
Management, inklusive Verwaltung, erwartet wird [und] fiir die eine hohe Qualifi-
kation konstitutiv ist.“! Auf die Unschirfe dieser Gruppendefinition verweisen
Banscherus et al. (2017).%° Laut deren Ergebnissen — basierend auf der Befragung
von Personen in wissenschaftsunterstiitzenden Positionen — haben zwar 98% aller

17 Vgl. Organigramm der Universitit Heidelberg. Online: https://www.uni-heidel-
berg.de/md/zentral/ einrichtungen/verwaltung/organigramm_ruv_de jan 19.pdf (13.3.2019).

18 Auch schon in Nickel (2013, S. 37) sollten die Befragten ,,angeben, fiir welchen Organisations-
bereich die genannten Tatigkeiten relevant sind, also entweder fiir den administrativen oder
den akademischen Bereich. Dabei zeigte sich, dass nur ein geringerer Teil der genannten Tatig-
keiten eindeutig zugeordnet werden konnte, der iiberwiegende Teil fand sich in beiden Sphéiren
wieder.*

19 Ahnlich formuliert auch Kloke (2014, S. 257): ,,Eine Hauptaufgabe der Titigkeit von Hoch-
schulmanagern besteht deshalb darin, eine Balance zwischen Anweisungen und Beschliissen
der Hochschulleitung auf der einen Seite, aber auch den Anspriichen von den zu unterstiitzen-
den Wissenschaftlern auf der anderen Seite zu finden.*

2 In der Studie von Banscherus et al. (2017) werden mehr als 2.500 Personen befragt, die die Au-
tor:innen zum ,,wissenschaftsunterstiitzenden Personal zihlen. Diese teilen sie relativ detail-
liert ein in u.a. die Bereiche Verwaltungsangestellte, Bibliothekar:in, Laborant:in, Informati-
ker:in, Sekretér:in. Das Hochschul- und Wissenschaftsmanagement macht in ihrer Studie nur
10% aus (ebd., S. 81). D.h., die Gruppe, die Banscherus et al. dem ,,wissenschaftsunterstiitzen-
den Personal® zugeordnet hat, ist deutlich grofier als in KaWuM, die der Wissenschaftsmana-
ger:innen deutlich kleiner.
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Wissenschaftsmanager:innen einen Hochschulabschluss. Aber dieses trifft auch auf
94% aller befragten Bibliotheksangestellten, 83 Prozent aller Informatiker:innen
und Laboringenieur:innen an Hochschulen sowie auch 62% der befragten Verwal-
tungsbeschéftigten und sogar 23% der Sekretariatsbeschiftigten zu (ebd., S. 92).
Erklirungen bietet hier nur teilweise das Konzept der ,,Uberqualifikation®. Mdg-
licherweise trennschdrfer konnte der Blick auf die Eingruppierung in die Laufbahn-
gruppen zu sein. So sind nur 8% der Verwaltungsbeschéftigten, aber 68% der Wis-
senschaftsmanager:innen dem hoheren Dienst zugeordnet.

SchlieBlich bleibt der Versuch einer Definition iiber die Téitigkeiten. Gemein-
sam ist der Literatur zu den Hochschulprofessionen, dass von dieser Berufsgruppe
konzeptionelles Arbeiten, Entscheidungsvorbereitung, strategisches Arbeiten und
Change Management erwartet wird — hiufig ohne Weisungsgebundenheit (Ban-
scherus et al. 2017, S. 27). Personen im Wissenschaftsmanagement berichten auch
vergleichsweise oft iiber Uberstunden und die Anforderung jederzeitiger Erreich-
barkeit, was sie auch iiber die Téatigkeitsinhalte hinaus von Verwaltungstitigkeiten
unterscheide (Banscherus et al. 2017, S. 96, 164).

Eine derartige Abgrenzung wiirde bedingen, dass solche Tétigkeiten nicht Teil
der vorgesehenen Stellenprofile von Personen in der Hochschulverwaltung sind.
Entsprechend der Hypothese von Stratmann (2014) und der auch bei Banscherus et
al. (2017) zu findenden Aussage sind Positionen des Wissenschaftsmanagements
deshalb prioritér in Bereichen wie Stabsstellen oder bei der Hochschulleitung
angesiedelt, da ihre Aufgaben nicht in das System der klassischen Hochschulver-
waltung passen (vgl. auch Kriicken et al. 2010). Die Befragung von Banscherus et
al. (2017, S. 89) zeigte, dass Personen, die aufgrund Threr Tatigkeit dem Wissen-
schaftsmanagement zugerechnet werden miissten, zu je 22% der Hochschulverwal-
tung und der Fakultdts-, Fachbereichs- oder Institutsverwaltung zugeordnet und nur
zu 23% als Stabsstellen oder Service-Bereiche auf zentraler Ebene verortet sind.?!
Diese Erhebung liegt allerdings schon wieder einige Jahre zuriick und dies kann
sich daher zwischenzeitlich verdndert haben.

In Abgrenzung zur Hochschulverwaltung iibernimmt nach Stratmann (2014)
das Wissenschaftsmanagement Aufgaben und Tétigkeiten, die nicht klassisches
Verwaltungshandeln und somit die Umsetzung von Regulierungen und Beschliissen
zum Ziel haben, sondern Aufgaben, die im Rahmen der institutionellen Autonomie
der Hochschulen als Korperschaften des 6ffentlichen Rechts im Rahmen der eigen-
verantwortlichen Wahrnehmung von Tétigkeiten der Wissenschafts- und Lehrfrei-
heit sowie — seit Einfiihrung des New Public Managements — der Hochschulsteue-
rung entstanden sind. Allerdings hat sich auch die Verwaltung selbst teilweise ver-
dndert. Nicht zuletzt grenzt sich die beschriebene zunehmende Outputorientierung,
die Selbstbestimmung der Arbeit sowie die Flexibilitdt als Konzept einer modernen

2! Hier (also wie Personen/Aufgaben organisatorisch tatsichlich zugeordnet werden) kommt auch
die Rolle von Pfadabhingigkeiten (Zechlin 2019) zum Ausdruck. Die tatséchliche Verortung
des Wissenschaftsmanagements kann von Kanzler:innen (sofern Personen in der Verwaltung
vertraglich angesiedelt sind) sehr unterschiedlich ausfallen. Oder die Rektor:innen/Prési-
dent:innen entscheiden, welche Aufgaben z.B. als Stabsstellen aufgestellt werden.
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Verwaltung vom klassischen Verwaltungsverstdndnis ab. So finden sich in der Be-
fragung von Banscherus et. al. (2017, S. 145, 147 und 166) auch Aussagen, dass
gerade Eigenstindigkeit, Selbstindigkeit, zeitliche Flexibilitdt sowie ,,kein Dienst
nach Vorschrift“ die Arbeit in den wissenschaftsunterstiitzenden Bereichen kenn-
zeichnet, auch wenn solche (wissenschaftsndhere) Tatigkeiten derzeit offiziell in
der Verwaltung angesiedelt sind. Ebenso berichten Mitarbeiter:innen der IT, dass
sie zunehmend in Strategieprozesse miteinbezogen werden bzw. strategisch han-
deln. Dies wirft die Frage auf, ob es sich hier um eine generelle Auflosung oder
Erweiterung eines klassischen, primér an rechtsformigem Handeln orientierten Ver-
waltungsverstdndnisses handelt oder um eine inaddquate Aufgabenzuordnung in-
nerhalb der Arbeitsteilung der Organisation Hochschule, was die Ausfithrungen von
Stratmann (2014) nahelegen, worauf wir nachfolgend noch zuriickkommen werden.
Zunéchst soll jedoch die Diskussion um die Abgrenzung der Gruppe des Wissen-
schaftsmanagements in Tabelle 4.1 wie folgt zusammenfassend dargestellt werden:

Eingrenzungskonzept Bewertung durch KaWuM

Arbeitsbereiche Unscharf, denn nach der Definition von Klumpp

und Teichler (2008) gibt es Beschéftigte auch in
schon bestehenden Arbeitsbereichen, die sich wei-
ter ausdifferenzieren, in ihrem Stellenprofil aber
verhaften bleiben.
Innerhalb der neu definierten oder neu entstande-
nen Bereiche gibt es ebenso Mitarbeiter:innen, die
zumindest z.T. klassische Aufgaben von Verwal-
tungsangestellten ibernehmen.

Nach akademischer Unscharf, denn auch in anderen hochschulischen

Bildungsherkunft Arbeitsbereichen hat ein groBer Teil der Beschéf-
tigten einen akademischen Hintergrund, der nicht
alleine durch eine vertikale Inaddquanz zu erkldren
ist.

Organisationsbereiche Die Befragung von Banscherus et. al. (2017) hat ge-
zeigt, dass ein GroBteil ihrer der Tétigkeit nach dem
Wissenschaftsmanagement zugehdrigen Personen
der Verwaltung zugeordnet sind, auch wenn ihre
Aufgaben dem Wissenschaftsmanagement zuzu-
ordnen sind. Sie haben aber Wissenschaftsmanage-
mentaufgaben. Auch unter den Wissenschaftlichen
Mitarbeiter:innen haben einige tiberwiegend Wis-
senschaftsmanagement als Aufgaben.

Tatigkeiten Konzepte, die ausdifferenzierte Aufgaben der
Hochschulverwaltung miteinbeziehen (z.B. ange-
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lehnt an den Ansatz von Stratmann 2014), Das Ver-
waltungshandeln hat sich verdndert und umfasst
neue Tétigkeiten, die liber das klassische Verwal-
tungshandeln hinausgehen, aber auch in der Ver-
waltung auftauchen. Dies machte eine Abgrenzung
zu anderen Organisationseinheiten schwer, und
macht es auch schwer, empirisch zu erheben.

Tabelle 4.1: Abgrenzungen fiir das Wissenschaftsmanagement

Die Tabelle 4.1 zeigt als eine zentrale Frage auf, ob eine Abgrenzung des Hoch-
schul- und Wissensmanagements auf Basis der Arbeitsbereiche, akademischer Bil-
dungsherkunft, organisatorischer Bereiche oder ihrer Tétigkeit am erfolgverspre-
chendsten ist. Eine tétigkeitsbasierte Definition hétte den Vorteil, dass sie keinen
Arbeits- bzw. Organisationsbereich sowie Bildungshintergrund ausgrenzen wiirde
und alle von Teichler und Klumpp (2008) definierten Gruppen von neuen Hoch-
schulprofessionen umfasst. Dies muss man sich aber damit erkaufen, dass dies die
in der Umsetzung voraussichtlich aufwéndigste Moglichkeit wire, da man erst nach
einer umfassenden Erhebung und Analyse der tatséchlich ausgeiibten (iiberwiegen-
den) Tatigkeiten eine Zuordnung vornehmen konnte. Eine der Aufgaben unseres
Forschungsprojektes war es daher, anhand einer solchen Erhebung und Analyse der
tatsdchlich ausgeiibten (iiberwiegenden) Tétigkeiten und eines Vergleiches mit an-
deren Abgrenzungskonzepten deren Unschérfe zu quantifizieren. So ist es moglich,
auch diesen Weg zu priifen — fiir eine begriindete Abwagungsentscheidung, um ggf.
spéter auch jenseits eines solchen Forschungsprojektes eine bewusste pragmatische
Abgrenzung zu ermoglichen, dabei aber deren Unschérfe genauer zu kennen.

Infokasten: @

Die vorhandenen Definitionsversuche zum Hochschul- und Wissenschafts-

management basieren auf verschiedenen Konzepten der Eingrenzung:

e Nach Arbeitsbereichen — Definition von typischen Arbeitsbereichen des
WiMa wie z.B. Qualitaitsmanagement, Hochschulstrategie etc.

e Nach Bildungshintergrund — diese Definition basiert auf dem ver-
gleichsweise hohen Bildungsniveau der im Wissenschaftsmanagement
tatigen Personen

e  Nach Tatigkeitsbereich — diese Definitionen verweisen auf das in der
Regel konzeptionelle und strategische Arbeiten des WiMa im Kontrast
zu den klassischen Verwaltungsbereichen.

In Tabelle 1 wurden die Starken und Schwachen der verschiedenen Definiti-

onseingrenzungen zusammengefasst.

Im KaWuM-Survey nutzten wir das Konzept der Selbstzuordnung mit dieser

Frage: Wiirden Sie sich selbst als Wissenschafts- und Hochschulmanager:in

[i] bezeichnen? (AB38)
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Definition des Hochschul- und Wissenschaftsmanagements im KaWuM-

Projekt

Wissenschafts- und Hochschulmanagement. ..

e istnicht nur das klassische Management, sondern umfasst auch die teilweise
neu entstandenen oder in ihren Téatigkeiten stark verdnderten
Stellen,

e ist formal hdufig in der Verwaltung angesiedelt, wihrend die Tétigkeiten
zwischen Verwaltung und Wissenschaft liegen,

e stellt eine Briicken- oder Vermittlerfunktion zwischen beiden Bereichen
dar,

e nimmt wissenschaftsunterstiitzenden (Dienstleistungs-)Charakter an.

Diese Definition ist im Rahmen eines vom KaWuM-Projekt initiierten Wikipe-

dia Artikels entstanden.

Gern kann hier weiter diskutiert werden:
https://de.wikipedia.org/wiki/Wissenschaftsmanagement (02.11.2022)

4.3 Versuch einer titigkeitsbasierten Definition

Als Arbeitshypothese und als theoretischer Hintergrund fiir den Versuch einer ti-
tigkeitsbasierten Definition diente uns die folgende Annahme, basierend auf der von
Stratmann (2014) entworfenen systemtheoretischen Skizze der Universitét als Or-
ganisation: Demnach ist die Hochschulverwaltung in ihren Tétigkeiten auf die Um-
setzung von Entscheidungen fokussiert, wiahrend die Aufgaben im Hochschulma-
nagement durch Entscheidungssituationen und -vorbereitungen gekennzeichnet
sind.?? Das Vorgehen bei der Umsetzung wird dabei nicht vorgegeben, sondern le-
diglich das Ziel und der Zeitrahmen. Die Umsetzung ist dem individuellen Ermes-
sen iiberlassen. Dies ist es, was Stratmann (2014, S. 160f.) als ,,Zweckprogramme*
bezeichnet. Dafiir bendtigt das Hochschulmanagement einen gewissen Handlungs-
spielraum, um zu entscheiden, was zur Vorbereitung von Entscheidungen notwen-
dig ist und wie dies geschehen soll.

Dies steht im Gegensatz zum vorherrschenden Paradigma der Verwaltung:
Verwaltungsaufgaben basieren auf dem ,,Primat der Regelkonformitét™ (mit einem
gewissen Ermessensspielraum je nach Struktur), was Stratmann als ,,Konditional-
programm bezeichnet. Hier arbeiten z.B. Sachbearbeiter:innen eng nach standar-
disierten Arbeitspldnen und haben weniger Autonomie in ihrer Arbeit als in
»Zweckprogrammen® (nach Becker 1976, S. 282f.; Stratmann 2014, S. 157ff.). Legt
man diese Abgrenzung basierend auf den idealtypischen ,,Programmen® zugrunde,

22 Die Aufgabenperspektive ist nicht mit der Forderung nach einer spezifischen organisatorischen
Verortung der Aufgabe gleichzusetzen. Das heifit: Nicht jede Stabsstelle, nicht jede E13-Stelle
ist Hochschulmanagement; nicht jede Stelle in der Verwaltung, nicht jede E10-E12 Stelle ist
»Verwaltung®.
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erhdlt man ein systemtheoretisches Beschreibungsraster, dessen zentrale Unter-
scheidungen wir hier in Anlehnung an Stratmann (ebd.) wie folgt zusammenfassen
(vgl. Abb. 4.1):

Konditionalprogrammierung Zweckprogrammierung

* Umsetzung von Regulierungen und * Eigenverantwortliche Tatigkeiten und

Beschliissen Beschlusse (im Rahmen der
* Regelkonformitat institutionellen Autonomie)
* Feste Arbeitsprozesse und Ablaufe * => Festlegung von Richtung und Ziel,

den zeitlichen Korridor und das
Leistungsaufkommen, nicht den Weg

Abbildung 4.1: Eigene Darstellung, angelehnt an systemtheoretische Skizze von
Hochschule als Organisation nach Stratmann (2014)%

Eine der zentralen Forschungsfragen unserer Analysen war daher, ob Wissen-
schaftsmanager:innen andere Tétigkeiten mit groBeren Handlungsspielrdumen aus-
iben als klassische Verwaltungsmitarbeiter:innen. Dies wiirde bedeuten, dass sich
die Gruppe der Wissenschaftsmanager:innen in ihren Tétigkeiten nicht nur in Rela-
tion zur Wissenschaft, sondern auch zur Verwaltung eingrenzen lief3e.

4.3.1 Handlungsspielraum vs. Regeleinhaltung als oberstes Gebot
In Anlehnung an den theoretischen Ansatz von Stratmann (2014) haben wir fiir den
KaWuM-Survey (vgl. ausfiihrlicher dazu Héhle/Krempkow 2020 bzw. Methoden-
kapitel in KaWuM-Band 2; Krempkow/Hohle (2021) einen Fragenblock konstru-
iert, in dem die Befragten angaben, ob sie eher nach Anweisungen handeln oder ob
sie groBere Handlungsspielrdume haben und eigenstidndig Losungsmdglichkeiten
und Strategien entwickeln. Nach Stratmann gehen wir davon aus, dass Ersteres eher
fiir Verwaltungstatigkeiten typisch ist, wihrend Letzteres eher fiir Managementta-
tigkeiten gilt. Diese Frage wurde deshalb differenziert nach Selbstwahrnehmung
der Identitit als Wissenschaftsmanager:innen getrennt analysiert.?*

2 Hierbei sieht Stratmann allerdings (vermutlich auch aus friitherer Position als Leiter des Ge-
schiftsbereichs Hochschulmanagement und Geschéftsfiihrer bei HIS-Hochschulentwicklung
Hannover heraus) das Hochschulmanagement als Uberbegriff. Dem schliefen wir uns aber hier
nicht an. Vielmehr sehen wir Wissenschafts- und Hochschulmanagement idealtypisch als er-
weiterte Form der New Professionals (die alle Tatigkeiten der Zweckprogrammierung erfassen
soll) im Unterschied zu Verwaltungsangestellten bzw. -beamt*innen mit einem klassischen
Verwaltungsverstindnis (gema Konditionalprogrammierung).

2* Obwohl sich die Begriffe ,,Wissenschaftsmanagement‘ und ,,Hochschulmanagement* erst in
den letzten maximal ca. eineinhalb Jahrzehnten im deutschen Sprachgebrauch etabliert haben,
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Die Ergebnisse zeigten, dass alle Befragtengruppen relativ groe (Ermes-
sens-)Spielrdume wahrnehmen (s. Tabelle 4.2): So sind Wissenschaftsmanager:in-
nen (92% bzw. 93%) etwa genauso hdufig der Meinung, dass dies zutrifft, wie die-
jenigen, die sich nicht als Wissenschaftsmanager:innen verstehen (88%, wobei der
Unterschied nicht signifikant ist). Hiermit 14sst sich also das Wissenschaftsmanage-
ment nicht 0.W. eingrenzen. Anders sieht es aus, wenn es darum geht, situationsan-
gemessene Losungen fiir neu auftretende Probleme zu entwickeln (Nicht-Wissen-
schaftsmanager:innen: 76% vs. Wissenschaftsmanager:innen 86 bzw. 92%). Ahn-
lich gilt dies fiir: ,,Meine Aufgaben miissen von mir definiert oder interpretiert wer-
den®. Auch bei den Items zur starken Regulierung der Tatigkeit zeigen sich die er-
warteten Unterschiede: Der Aussage ,,Fiir meine Stelle existieren klare und eindeu-
tige Arbeitsanweisungen bzw. Regeln® stimmen Wissenschaftsmanager:innen
deutlich seltener zu (16% bzw. 20%) als diejenigen, die sich nicht als Wissen-
schaftsmanager:innen verstehen (28%). Gleiches gilt fiir die Frage, ob die Einhal-
tung von Regeln das oberste Gebot ist. Allerdings ist es mit 17% nicht so, dass dies
bei denjenigen, die sich nicht dem Wissenschaftsmanagement zurechnen, tiberwie-
gen wiirde. Und immerhin 9% der Wissenschaftsmanager:innen geben dies auch
an.

bezeichnen sich 61% der Befragten als Wissenschaftsmanager*innen, was als relativ hoch ein-
zustufen ist. Weitere 24% bezeichnen sich als , teilweise* Angehorige dieser Kategorie. Ein
kleiner Teil (15%) lehnt diese Bezeichnung fiir sich ausdriicklich ab. Mitglieder von Netzwer-
ken und Berufsverbédnden im Berufsfeld Wissenschaftsmanagement folgen diesem Selbstver-
standnis signifikant haufiger als Nicht-Mitglieder. Es ist allerdings ebenso moglich, dass man-
che Befragte, die sich der Verwaltung zuordnen, von uns dem Wissenschaftsmanagement zu-
gehorig eingeordnet werden wiirden — dhnlich wie es sich in den Interviews von Banscherus et
al. (2017, S. 80) gezeigt hat. In unseren Transferworkshops wurde u.a. aufgrund der relativ gro-
Ben Uberschneidungsbereiche zwischen Wissenschaftsmanagement und Verwaltung die Schaf-
fung einer neuen Statusgruppe Wissenschaftsmanagement nicht befiirwortet (vgl. Janson/Zie-
gele 2021). Langfristig sollte sich die Verwaltung insgesamt dann allerdings stirker in Rich-
tung Zweckprogrammierung entwickeln, um die anstehenden Aufgaben und Probleme bewilti-
gen zu konnen.
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HANDLUNGS- Wissen- teilweise Kein:e Wis- Signif.
SPIELRAUM schafts-man- Wissen- senschafts-
ager:in (%) schafts-man- manager:in
ager:in (%) (%)

1. Ich habe (Ermessens-) 92 93 88 n.s.
Spielrdume, wie ich

meine Aufgaben aus-

fithre.

2. Meine Aufgabe ist es, 92 86 76 ok
bei neu auftretenden

Problemen situationsan-

gemessene Losungen zu

entwickeln.

3. Meine Aufgaben miis- 75 73 61 *k
sen von mir definiert
bzw. interpretiert wer-

den.

4. Ich setze die Entschei- 36 34 35 n.s.
dungen anderer um.

5. Fiir meine Stelle exis- 16 20 28 **

tieren klare und eindeu-
tige  Arbeitsanweisun-
gen bzw. Regeln.

6. In meiner Arbeit ist 9 12 17 ok
die Einhaltung von Re-
geln das oberste Gebot.

7. Meine Aufgaben sind 3 6 9 ok
genau vorgegeben.

Tabelle 4.2: Handlungsspielraum nach Identitét (in Prozent)
Antworten mit den Werten 2 auf der Skala: 2=, stimme zu“ und 1=,,stimme nicht
zu“, N=1359.

Die empirischen Ergebnisse bestitigen damit zwar einerseits weitgehend unsere aus
dem theoretischen Ansatz von Stratmann (2014) abgeleiteten Annahmen: Im Ge-
gensatz zur traditionellen Verwaltung, die eher im Sinne eines ,,Konditionalpro-
gramms‘“ nach dem ,,Primat der Regeltreue®, aber auch mit erheblichen Ermessens-
spielrdumen arbeitet, agiert das Wissenschaftsmanagement eher im Sinne von
~Zweckprogrammen®: Hier wird also tatsdchlich weniger das Verfahren der Um-
setzung festgelegt, welche und wie genau Aufgaben zu erfiillen sind, sondern viel-
mehr das Ziel und der Zeitrahmen. Die Umsetzung, insbesondere die Suche nach
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geeigneten Losungen fiir neu auftretende Probleme, liegt stiarker in der Verantwor-
tung der Einzelnen.® Andererseits sind die Unterschiede jedenfalls derzeit auch
nicht so groB, z.T. nicht signifikant?® und eindeutig, dass sich daraus zum jetzigen
Zeitpunkt eine bessere Eingrenzung des Kreises der Beschiftigten als z.B. eine
Selbstzuordnung ableiten lieBe.?’

@ Infokasten:
In der Onlineerhebung des KaWuM-Projekts gab es Hinweise, die die von

Stratmann definierte Zuordnung zum Idealtypus einer starkeren Zweckpro-
grammierung des Wissenschaftsmanagements im Vergleich zur Verwaltung
bestatigten.

Personen, die sich in der Selbstzuordnung als Wissenschaftsmanager:innen
bezeichneten, stimmten signifikant haufiger Aussagen bzgl. ihrer Tatigkeit
zu, die der Zweckprogrammierung von Stratmann entsprechen, wie z.B.: Bei
Problemen Losungen entwickeln oder Aufgaben miissen von mir definiert
und interpretiert werden.

Hingegen stimmten deutlich mehr denjenigen Charakteristika einer Kondi-
tionalprogrammierung zu, welche sich in der Selbstzuordnung nicht als Wis-
senschaftsmanagement bezeichneten, wie z.B. ,,Fiir meine Stelle existieren
klare und eindeutige Arbeitsanweisungen bzw. Regeln®.

% In Anlehnung an den konzeptionellen Ansatz von Stratmann gingen wir auBerdem davon aus,
dass Wissenschaftsmanager*innen auch im strategischen Handeln unterschiedliche Rollen ein-
nehmen. Wir haben z.B. gefragt, inwieweit ihre Position die strategische Entwicklung der Or-
ganisation beinhaltet. Die Ergebnisse nach Identitét als Wissenschaftsmanager*in (vgl. aus-
fithrlicher Krempkow/Hohle 2021) bestitigen die theoretischen Annahmen: Sowohl diejenigen,
die sich vollstindig, als auch jene, die sich teilweise als Wissenschaftsmanager*innen identifi-
zieren, stimmen diesen Fragen haufiger zu. Etwa vier Flinftel der Wissenschaftsmanager*innen
haben Positionen, in denen sie die strategische Entwicklung der Organisation und der Aufga-
ben unterstiitzen, wihrend nur etwa die Hélfte derjenigen, die sich nicht als Wissenschaftsma-
nager*innen identifizieren, solche Positionen haben. Auch diese Ergebnisse stiitzen Stratmanns
Vermutung iiber das organisatorische Handeln.

Dies ist beim Item der Fall: ,,Ich setze die Entscheidungen anderer um.“ Es konnte allerdings
auch daran liegen, dass das Wissenschaftsmanagement oft zwar Entscheidungen vorbereitet,
aber die Personen in unserem Sample iberwiegend nicht selbst entscheiden. Andererseits setzt
es teilweise die getroffenen Entscheidungen auch mit um. Dieser Aspekt kann hier nicht weiter
aufgeklart werden und stellt ein Desiderat fiir kiinftige Erhebungen dar.

Die Unterschiede in den bewerteten Aspekten zwischen Mitgliedern und Nicht-Mitgliedern
von Netzwerken und Berufsverbinden sind iiberwiegend noch weniger ausgepragt (vgl.
Krempkow/Hohle 2021).

2

>

2

3
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4.3.2 Tatigkeitsbasierte Eingrenzung von Wissenschaftsmanage-
ment in Deutschland?

Zwar haben sich seit der ersten Erhebung zum KaWuM-Survey 2019/2020 (vgl.
Hoéhle/Krempkow 2020) im Vergleich zu dessen zweiter Erhebung 2021/2022
(Krempkow/Hohle 2022) bereits innerhalb von zwei Jahren mehrere Differenzen
vergrofBert, wie es nach theoretischen Vorannahmen bei erhohten externen Anfor-
derungen zu erwarten war. Aber auch wenn heute damit schon ein grof3es Reservoir
an echer 16sungsorientiertem Denken und eigenstdndigem Handeln vorhanden ist,
sind die Unterschiede nicht stark genug ausgepragt zwischen denjenigen, deren be-
rufliche Identitét ganz, teilweise oder gar nicht mit Wissenschaftsmanagement ver-
bunden ist. Dies interpretieren wir wie folgt: Wir vermuten, dass dies auf die Hete-
rogenitit von Netzwerken und Berufsverbénden und auf den relativ geringen Anteil
der Mitgliedschaft im Berufsfeld in Deutschland (auch im Vergleich zu anderen
Staaten, wo die Entwicklung weiter fortgeschritten ist) zuriickzufiihren ist. Weitere
Analysen, die in unserem Projektverbund speziell zu diesem Thema durchgefiihrt
wurden, zeigen, dass z.B. in Bezug auf die Bekanntheit und Rekrutierung von ver-
netzten Mitgliedern im Berufsfeld Hochschulmanagement in Deutschland noch
groBere Potenziale bestehen, die relativ leicht ausgeschopft werden konnten (vgl.
ausfiihrlich Hohle et al. 2021 bzw. das Kapitel 9 in diesem Band zu Netzwerken).

Lernen Sie Karla Wumm - die Wissenschaftsmanagerin kennen!

Fakultiitsgeschiiftsfiihrerin

Der Karla Wumm
Erklarfilm zum  Wissenschaftsma-
nagement auf www.youtube.de
(Suchbegriff: Was ist Wissenschafts-
management)

4.4 Zusammenfassung und Fazit

Die Managementaufgaben der Hochschulen in Deutschland haben sich so ausdiffe-
renziert und spezialisiert, dass mit den Wissenschaftsmanager:innen eine neue
Gruppe von Beschiftigten entstanden ist, die bereits zu relativ grolen Teilen eine
eigene Identitdt entwickelt haben. Zugleich gab es jedoch bislang keine klare allge-
mein akzeptierte Definition von Wissenschaftsmanagement in Deutschland. Eine
der zentralen Forschungsfragen unserer Analysen war daher, ob Wissenschafts-
manager:innen andere Tétigkeiten mit groBeren Handlungsspielrdumen ausiiben als
klassische Verwalter:innen, und sich dies zur Eingrenzung nutzen lésst.
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Mit den vorgestellten ausgewéhlten empirischen Ergebnissen des KaWuM-
Surveys haben wir versucht, empirische Antworten auf die Definitionsfrage zu ge-
ben: Es wurde erwartet, dass der Anteil der Aktivitdten, die rein auf die Umsetzung
der Compliance (Konditionalprogramm) abzielen, relativ gering sein wird. Wir gin-
gen davon aus, dass Wissenschaftsmanager:innen iiberwiegend eigenstdndig arbei-
ten, einen hohen Anteil an Autonomie in ihrer Tétigkeit haben, hochschulinterne
Entscheidungen treffen und Losungen fiir neue Herausforderungen entwickeln
(Zweckprogramm). GroBere (Teil-)Autonomie wird auch als ein Aspekt in der Pro-
fessionalisierung von Wissenschaftsmanager:innen gesehen (Whitchurch 2018). Es
ist jedoch nicht so, dass nur auf (neu geschaffenen) Stellen im Wissenschaftsma-
nagement eine iberwiegend selbststindige und l6sungsorientierte Tétigkeitsaus-
iibung erfolgt. Vielmehr erfolgt dies relativ stark auch in angrenzenden Bereichen
des Personals wie z.B. auch in der Verwaltung. Auch deren Mitarbeiter:innen (ins-
besondere fiir die Unterstiitzung in Lehre, Forschung und Transfer) haben sich teil-
weise bereits von primér fiir die Durchsetzung von Regeln zustidndigen Mitarbei-
ter:innen gewandelt, und zwar hin zu Akteur:innen, die z.T. in dhnlicher Weise
(auch) Managementaufgaben wahrnehmen. Daher ldsst sich eine Tétigkeitsaus-
tibung nach dem Prinzip der Zweckprogrammierung zwar als ergénzendes Merkmal
fiir eine (bessere) Eingrenzung des Wissenschaftsmanagements nutzen (wie dies
aufgrund von Anregungen von KaWuM auch in anderen Projekten bereits erfolgte
(vgl. Henke et al. 2022, 2023; Mauermeister 2022). Als alleiniges Eingrenzungs-
oder Definitionsmerkmal ist sie jedoch nicht ausreichend, weil sie in ihrer Allge-
meinheit ebenso auf andere Bereiche zutrifft.

@ Infokasten:

Wir halten daher als unsere Arbeitsdefinition in KaWuM zur Eingrenzung
des Wissenschaftsmanagements als zentrale Definitionsmerkmale fest, die
auch in vorgenannten Definitionsversuchen bereits enthalten sind:

dessen Aufgaben liegen zwischen Verwaltung und Wissenschaft, auch
wenn es formal haufig in der Verwaltung angesiedelt ist; und
Wissenschaftsmanagement hat meist wiss. Vorerfahrung, tibt aber wis-
senschaftsunterstiitzende (Dienstleistungs-)Tatigkeit aus.

Als erganzendes Definitionsmerkmal schlagen wir als Ergebnis der Analysen
in KaWuM vor:
seine Tatigkeitsauslibung erfolgt eher orientiert an angemessenen
Losungen, bzw. gemall dem Idealtypus der Zweckprogrammierung —
vs. orientiert an Einhaltung von Regeln als oberstem Gebot (vgl. Strat-
mann 2014)%

8 Insbesondere ist das Wissenschaft- und Hochschulmanagement (stérker) durch folgende Tétig-
keiten charakterisiert: Konzeptionelles Arbeiten, Entscheidungsvorbereitungen, Strategieent-
wicklung, Initialisierung von Verdnderungsprozessen (vgl. auch Windfuhr et al. 2019).
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Damit haben auch wir zwar keine einfache Losung (wie sie ein einziges Merkmal
darstellen wiirde, falls die liberhaupt moglich wére) fiir das eingangs genannte De-
finitionsproblem gefunden. Wir haben zugleich aber auch grundsitzlich gute Vo-
raussetzungen fiir die Hochschulorganisationen festgestellt, um auf neu entstehende
Herausforderungen angemessen reagieren zu konnen (vgl. auch Teixeira et al. 2019,
S. 3ff). Allerdings ist damit noch nicht gesagt, ob die Mitglieder des Wissenschafts-
managements optimal gefordert werden. So ist beispielsweise die Frage zu nennen,
inwieweit die Berufserfahrung dieser Personen (auch finanziell, z.B. in Erfahrungs-
stufenzuordnungen) addquat anerkannt wird, und ob es ein ausreichendes Angebot
an Weiterqualifizierungen und Personalentwicklung gibt, das den Bediirfnissen die-
ser Personengruppe gerecht wird. Dies sind Fragen, mit denen wir uns in den Kapi-
teln 6, 7 und 8 dieses Bandes genauer befassen werden. Zunichst soll es im nach-
folgenden Kapitel jedoch darum gehen, wie der Einstieg ins Wissenschaftsmanage-
ment erfolgt und welche Kompetenzen hierfiir hilfreich bzw. nétig sind.
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5. Wer, wann, warum?
Wege ins Wissenschaftsmanagement
Julia Rathke & Ester Hohle

Nachdem sich das vorangegangene Kapitel mit einer grundsatzlichen Klarung be-
schéftigt hat, wie sich der Begriff und das Berufsfeld ,,Hochschul- und Wissen-
schaftsmanagement® definitorisch fassen und einordnen ldsst, wollen wir nun der
Frage nachgehen, wer die Wissenschaftsmanager:innen in Deutschland eigentlich
sind, wann sie ihren Weg ins Wissenschaftsmanagement eingeschlagen haben und
warum. Dabei interessiert uns zunichst, welchen Tatigkeiten sie vor ihrem Wechsel
in das Berufsfeld Wissenschaftsmanagement nachgegangen sind. In einem néchsten
Schritt untersuchen wir dann, wann und warum sich die heutigen Wissenschaftsma-
nager:innen fiir ihre Tatigkeit entschieden haben und ob es dabei besondere Beweg-
griinde gab. Auch gehen wir der Frage nach, ob sie Wissenschaftsmanagement tat-
sdchlich als Karriereziel verfolgt haben bzw. wann sie Wissenschaftsmanagement
als ein mogliches Karriereziel wahrgenommen haben. SchlieBlich beschiftigen wir
uns abschliefend mit den Qualifikationsanforderungen im Wissenschaftsmanage-
ment und hier insbesondere mit den spezifischen Kommunikationskompetenzen an
der Schnittstelle zwischen Verwaltung und Wissenschaft.

Als Datengrundlage dienen uns die Ergebnisse der beiden umfangreichen
quantitativen Online-Befragungen KaWuM-Survey 1 und 2 (vgl. Hohle/Krempkow
2020) durch KaWuM-SURVEY sowie qualitative Interviews mit Mitgliedern des
Netzwerks Wissenschaftsmanagement, die in der Verantwortung des Teilprojektes
KaWuM ZENTRAL zwischen Marz und Juni 2021 online durchgefiihrt, anschlie-
Bend wortwortlich transkribiert und in MAXQDA kodiert und ausgewertet wurden.

5.1 Wissenschaftsmanager:innen in Deutschland: Wer sie
sind und woher sie kommen

In den qualitativen Interviews wiirden sich alle von uns befragten Personen als Wis-
senschaftsmanager:innen bezeichnen, aus ihrer Sicht also als jemand, ,,der eben
nicht forscht und lehrt, aber auch nicht in der klassischen Verwaltung ist, sondern
so quer durch die Uni unterwegs ist, um irgendwie Wege zu bahnen (NWM21).
Eine andere Person driickt dies &hnlich aus, wenn sie auf die Frage, ob sie selbst
sich als Wissenschaftsmanagerin bezeichnen wiirde, antwortet:

Ja, ich glaube schon, weil ich sagen wiirde, dass diese Stelle, die ich
gerade innehabe, so auf der Schnittstelle ist zur Wissenschaft, dass
ich ja mit Wissenschaftlern zu tun habe, mit Professoren, dass meine
Stelle an einer Hochschule angesiedelt ist, aber gleichzeitig bin ich
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Jja selbst nicht mehr der Wissenschaftler. Ich arbeite ja nicht mehr
wissenschaftlich. Ich forsche nicht und durch diese Schnittstellenpo-
sition wiirde ich mich schon als Wissenschafismanagerin bezeich-
nen. (NWMO01)

Doch wer sind diese Personen genau? Welche Bildungs- und Berufslaufbahn haben
sie durchlaufen, bevor sie den Weg ins Wissenschaftsmanagement gefunden haben?
Handelt es sich immer um ehemalige Wissenschaftler:innen, die nicht mehr for-
schen bzw. nicht mehr lehren? Wissenschaftsmanager:innen in Deutschland werden
in der Literatur (z.B. Nickel 2013, S. 38f.) héufig als ,,Quereinsteiger:innen” be-
schrieben, die ihre berufliche Laufbahn eher zufillig eingeschlagen haben. Doch
woraus sind sie quer eingestiegen, wo waren sie vorher tétig? Diesen und dhnlichen
Fragen werden wir in den folgenden Abschnitten nachgehen.

5.1.1 Studien- und Berufsabschliisse

Laut der quantitativen Ergebnisse aus KaWuM-Survey 1 handelt es sich mit den
Wissenschaftsmanager:innen in Deutschland heute um eine sehr heterogene Berufs-
gruppe, die allerdings ein Merkmal eint: Sie sind hochqualifiziert. So haben 98 Pro-
zent von ihnen einen Hochschulabschluss und 52 Prozent sind promoviert (vgl. Ta-
belle 5.1).

N: 1380

kein Hochschulabschluss 2%
Bachelor 9%

Diplom 41%
Magistra/Magister 22%
Konsekutiver Master 13%
weiterbildender Master (z.B. im WiMa) 14%
Staatsexamen 5%

weiterer Abschluss 6%
Promotion 52%

Habilitation 2%

Tabelle 5.1: Studienabschliisse von Wissenschaftsmanager:innen in Deutschland
in Prozent. Quelle: KaWuM-SURVEY 1 - QU04: Welche Studienabschliisse ha-
ben Sie bisher erreicht? Mehrfachnennungen moglich / DOO01: Was ist Thr Ge-
schlecht? N = 1380 7 ***p<,001; **p<,01; *p<,05

Dabei fdllt auf, dass es bei einigen Abschliissen Geschlechterunterschiede gibt.
Mainner haben signifikant hdufiger eine Promotion, ein Diplom, einen weiterbilden-
den Master oder eine Habilitation abgeschlossen als Frauen, wiahrend Frauen hiu-
figer einen konsekutiven Master absolviert haben (vgl. hierzu auch Konsortium Bu-
WiN 2021).
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18% der Befragten (245 Personen) geben an, zusitzlich zu ihrem Studium ei-
nen beruflichen Abschluss erworben zu haben,?® was im Vergleich zu deutschen
Universitédtsabsolvent:innen insgesamt ein etwas hoherer Anteil ist, denn dort sind
es lediglich 14% (vgl. ISTAT 2018, S. 24). Auf die Angabe, welcher berufliche
Abschluss das ist, wird in einem Freitextfeld eine groBe Vielfalt an Abschliissen
genannt, wobei kaufménnische Berufe am héufigsten sind: Bankkauffrau/Bank-
kaufmann (23 Nennungen), Kauffrau/Kaufmann (16), Industriekauffrau/Industrie-
kaufmann (13), Kauffrauen/Kaufméanner mit diversen Spezialisierungen (17) sowie
Betriebswirt/Betriebswirtin (6).

Zwar haben also fast alle Wissenschaftsmanager:innen einen Hochschulab-
schluss, allerdings variieren die studierten Fachergruppen erheblich. Wie Tabelle
5.2 zeigt, verteilen sich die meisten Studienabschliisse insbesondere iiber die
Rechts-, Wirtschafts- und Sozialwissenschaften, die Sprach- und Kulturwissen-
schaften sowie die Mathematik und Naturwissenschaften. Von allen Promotionen
der Befragten sind die Ficher, in denen am haufigsten promoviert wurde, Biologie
(15%), Geschichte (7%) und Soziologie (6%) (vgl. auch Konsortium BuWiN 2021,
S. 84, sowie dhnlich friihere BuWiN).?!

N: 1070

Rechts-, Wirtschafts- und Sozialwissenschaften 42%

Sprach- und Kulturwissenschaften 26%

Mathematik, Naturwissenschaften 21%

Ingenieurwissenschaften 4%

Kunst, Kunstwissenschaft 2%

Agrar-, Forst- und Erndhrungswissenschaften 2%

Humanmedizin/Gesundheitswissenschaften, Veterindrmedizin, 1%
Sport

AuBerhalb der Studienbereichsgliederung 2%

Tabelle 5.2: Fachergruppen des Referenzstudiums (Prozent)QU16 02, QU20 02,
Quelle: KaWuM-Survey 1- QU19_02, QU18_02, QU17_02: Bitte geben Sie fiir
Thr [Referenzstudium] das Fach [usw.] an. N = 1070

¥ Giiltige Prozente; 3% haben die Frage nicht beantwortet.

3% Das Referenzstudium bildet hier der jeweils hochste Abschluss der Befragten; fiir nihere Infor-
mationen siehe Hohle/Krempkow 2020 bzw. das ausfiihrliche Methodenkapitel im Band 2
~Karrieren im Wissenschaftsmanagement* zu den KaWuM-Ergebnissen.

3! Die Fécher, in denen in Deutschland insgesamt am hiufigsten promoviert wird, sind Chemie
und Medizin — diese sind hier unterproportional vertreten.
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5.1.2 Berufliche Erfahrungen und Stationen

Neben dem hohen Bildungsniveau teilt die Mehrheit der Wissenschaftsmanager:in-
nen in Deutschland eine weitere Gemeinsamkeit: Nur 3% sind seit ihrem ersten
Studienabschluss ausschlieBlich im Wissenschaftsmanagement tétig, wahrend die
Mehrheit Quereinsteiger:innen mit einer hohen sektoralen Mobilitdt ist (vgl. Ta-
belle 5.3). Fast alle Befragten waren also zusitzlich zum Wissenschaftsmanagement
mindestens auch in einem anderen Bereich, am hdufigsten in zwei weiteren Wirt-
schaftssektoren bzw. -bereichen titig.

Anzahl Bereiche N: 1291
0 3%

1 27%

2 34%

3 22%

4 10%

5 oder mehr 4%

Tabelle 5.3: Anzahl der beruflichen Bereiche zusétzlich zum Wissenschaftsma-
nagement. Quelle: KaWuM-Survey 1- AB02: Waren Sie seit Ihrem ersten Studi-
enabschluss in den folgenden Bereichen tdtig? Anmerkung: N = 1291

Abbildung 5.1 zeigt, in welchen anderen Bereichen die befragten Wissenschafts-
manager:innen nach ihrem ersten Studienabschluss tdtig waren. Nur 17 Prozent im
quantitativen Sample sind demnach in ihrer zum Befragungszeitpunkt aktuellen Té-
tigkeit Berufseinsteiger:innen und waren zuvor noch nicht im Wissenschafts- und
Hochschulmanagement tétig. Dies ist insofern nicht verwunderlich, als dass zwei
der drei gewiéhlten Zugangswege der Onlinebefragung explizit darauf abzielten, er-
fahrene Wissenschaftsmanager:innen zu erreichen (vgl. Hohle/Krempkow 2020).
Entsprechend waren auch fast drei Viertel der Befragten bereits mehr als zwei Jahre
im Wissenschafts- und Hochschulmanagement tétig. Der am zweithdufigsten ge-
nannte Tétigkeitsbereich ist Forschung und Lehre, so dass die quantitativen Daten
darauf hindeuten, dass ein Wechsel aus der Wissenschaft heraus ins Wissenschafts-
management sehr hdufig vorkommt. Von denen, die angeben, dass sie seit ihrem
ersten Studienabschluss im Wissenschaftsmanagement tétig waren, geben 15% an,
dass sie kurz (bis zwei Jahre) und 61% lang (mehr als zwei Jahre) in Forschung und
Lehre titig waren. Die Verwaltung ist ein weiterer Bereich, in dem seit Studienab-
schluss immerhin etwas mehr als ein Drittel der Wissenschaftsmanager:innen titig
waren. Insgesamt 72 Prozent der Befragten geben aulerdem noch andere Tétig-
keitsbereiche (Industrie, privater und 6ffentlicher Sektor, Selbstindigkeit und an-
dere Tatigkeiten) seit ihrem Studium an.
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e S U 0N 17

Hochschulmanagement

Forschung und Lehre [ NGOE 15 25
Verwaltung [N 13 49
Andere Titigkeit/en [N 13 61
Industrie / privater Sektor [N "22 60
Offentlicher Sektor, andere [JEI 12 74

Selbstandig [N 16 70

Unterbrechung der
£ 6

beruflichen Tatigkeit 21 74

Prozente 0 20 40 60 80 100

H lingere Zeit (iiber 2 Jahre) ®kurze Zeit (bis zu max. 2 Jahren)  nein

Abbildung 5.1: Téatigkeitsbereich nach dem ersten Studienabschluss (Prozent).
Quelle: KaWuM-Survey 1- AB02: Waren Sie seit Threm ersten Studienabschluss
in den folgenden Bereichen tdtig? N: 1252 -1291; N(Andere Tétigkeiten)=76

Eine weitere Frage in KaWuM-Survey 1 beschiftigt sich mit der Anzahl der Ar-
beitgeber seit dem ersten Studienabschluss und unterscheidet zwischen akademi-
schen Arbeitgebern (Hochschule/n bzw. Forschungsinstitut/en) und anderen Insti-
tutionen (einschlieBlich selbstidndiger Tatigkeiten). 31% der Befragten geben an,
dass sie seit ihrem Hochschulabschluss bzw. ihrem beruflichen Abschluss an einer
Hochschule bzw. einem Forschungsinstitut, 28% an zwei, 21% an drei und 18% an
vier oder mehr Hochschulen bzw. Forschungsinstituten beschiftigt waren, wobei es
sich jeweils sowohl um Tétigkeiten im Wissenschaftsmanagement als auch andere
Tatigkeiten handeln kdnnte. Die Frage nach der Anzahl der Arbeitgeber an anderen
Institutionen wurde von nur ca. zwei Dritteln der Befragten beantwortet, was fiir
sich genommen bereits unterstreicht, dass Hochschulen bzw. Forschungsinstitute
die dominanten Arbeitgeber im Wissenschafts- und Hochschulmanagement darstel-
len. Weitere 9 Prozent geben keinen anderen Arbeitgeber an.
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Hochschule/n bzw.
Forschungsinstitut 2 oL e 2 .
Andere Institutionen (einschlie8lich
selbstiandiger 9 39 24 14 .
Tatigkeit/Honorartdtigkeit)

Prozente 0 20 40 60 80 100
0 1 m2 m3 m4und mehr

Abbildung 5.2: Anzahl der Arbeitgeber seit erstem Studienabschluss in Prozent.
Quelle: KaWuM-Survey 1- AB15: Bei wie vielen verschiedenen Arbeitgeber:in-
nen, einschlieBlich Thres/Ihrer jetzigen Arbeitgebers/Arbeitgeberin, sind Sie seit Th-
rem ersten Hochschulabschluss bzw. Threr beruflichen Ausbildung beschiftigt ge-
wesen? N (HS) = 1303; N (andere Inst.) =911

Es wurde gepriift, ob sich bestimmte Kombinationen von fritheren Bereichen fest-
stellen lassen, um mogliche Muster in den Karrierewegen aufzuzeigen. Anhand der
vorliegenden quantitativen Daten lassen sich dazu jedoch keine deutlichen Tenden-
zen erkennen. Einen etwas detaillierteren Blick erlauben die qualitativen Daten.>
Denn im Vorfeld von Interviews, die zwischen Marz und Juli 2021 online mit 31
Mitgliedern des Netzwerks Wissenschaftsmanagement durchgefiihrt wurden, sind
die Interviewpartner:innen per E-Mail gebeten worden, ihren Weg ins Hochschul-
management in Form eines anonymisierten Lebenslaufs zu beschreiben. Von den
31 Interviewpartnern schickten uns 29 solche Lebensldufe, deren Auswertung wir
hier vorstellen.

Die Mehrheit der Interviewpartnerinnen (N: 16) beschreibt einen Karriereweg,
der iiber die Wissenschaft mit dem Abschluss einer Promotion in das Wissen-
schaftsmanagement fiihrt. Weitere sechs Personen berichten ebenfalls von einer
langjdhrigen Tétigkeit in Wissenschaft und Forschung; allerdings haben sie in die-
ser Zeit nicht promoviert — entweder weil sie generell keine Promotionsabsicht ver-
folgt haben oder weil sie ihre Promotion nicht fertig gestellt haben.

32 In unserem Erhebungsdesign im Verbund KaWuM war von vornherein ein Methodenmix und
das Prinzip der Methodentriangulation per komplementérer Validierung angelegt (vgl. auch
z.B. Schriinder-Lenzen 2003).
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C )G )
CV - Dr. Karla Wumm CV —Dr. Karl Wumm
(Wissenschaftsmanagerin) (Wissenschaftsmanager)

2004 Master 2008 Master

2010 Promotion 2014 Promotion

2014  Wechsel ins Wissen- 2016 Wechsel ins Wis-
schaftsmanagement senschaftsmanage-
(Universitét) ment (Universitét)

2017  Projektleitung Orga- 2017 EU Referent
nisationsentwicklung 2020 Geschiftsfiihrung
Universitét zentrale Einrich-

2018 Masterabschluss tung
Wissenschaftsma-
nagement

2018 Leitung Geschifts-
stelle Forschung

& )& y

Abbildung 5.3: Exemplarische anonymisierte Lebensldufe von Mitgliedern des
Netzwerks Wissenschaftsmanagement, die liber die Wissenschaft mit Promotion
den Weg ins Wissenschaftsmanagement gegangen sind (Geschlecht zufillig).

Eine weitere Gruppe von ebenfalls sechs Interviewpartner:innen waren vor ihrer
Tétigkeit im Wissenschaftsmanagement in der freien Wirtschaft titig, teilweise
ohne vorher wissenschaftlich titig gewesen zu sein oder eine Promotion abge-
schlossen zu haben. Hier wird berichtet, dass ,,Projektmanagement so ein roter Fa-
den* (NWM21) gewesen sei. Eine Person, die zuvor im Bereich der Betreuung von
Bankenfirmenkunden tétig war, berichtet, dass fiir sie ,,Serviceorientierung und
Umgang mit Kunden“ die Briicke ins Wissenschaftsmanagement war. Schlief3lich
berichtet eine Person, dass sie in der freien Wirtschaft EU-Projekte mit Bezug zum
Wissenschaftsbereich betreut habe und mit dem Wechsel an eine Universitit den
,,Branchenbezug doch wieder suchen wollte” und erldutert weiter:

Es ist halt so, dass ich mich in der Nichtwissenschaft, ... viel mit
Prozessorganisation, Wissensmanagement beschdftigt habe, Perso-
nalentwicklung, also gerade Unternehmensorganisation, also ver-
schiedene Management-Themen. Und mein Anliegen war diese
Kompetenzen der zehn Jahre, in denen ich die entwickelt habe, ein-
zubringen in den Wissenschaftsbereich. (NWM30)
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SchlieBlich wurden uns zwei Lebensldufe zugesandt, die einen Einstieg ins Wissen-
schaftsmanagement direkt nach dem Studium darlegen. In einem Fall iiber die ak-
tive Gremienarbeit wihrend des Studiums, im anderen iiber die Tatigkeit als Stu-

dentische Hilfskraft in der zentralen Universitdtsverwaltung.

- Check-Box 1: Welche Erfahrungen bringe ich fiir eine
Tétigkeit im Hochschul- und Wissenschaftsmanagement

$ : mit?

[0 Studienabschluss mind. Bachelor, idealerweise Master

O inhaltlich passendes Studienfach

O Forschungserfahrung

O Lehrerfahrung

O Managementerfahrung, ggf. auBerhalb des Wissenschaftssystems
O Mentor*in
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5.2 Entscheidung fiir das Wissenschaftsmanagement

5.2.1 Wissenschaftsmanagement als Karriereziel

Bevor wir uns den Wegen in das und Griinden fiir eine Tétigkeit im Berufsfeld
Wissenschaftsmanagement zuwenden, wollen wir einen Blick auf die Frage werfen,
inwiefern bzw. ab wann das Wissenschaftsmanagement ein Karriereziel dargestellt
hat. Dabei interessiert, welchen Berufsweg die heutigen Wissenschaftsmanager:in-
nen urspriinglich geplant hatten und wie die berufliche Laufbahn nach dem Studium
verlaufen ist. Um mehr {iber die beruflichen Perspektiven zu erfahren, wurden in
KaWuM-Survey 1 sechs mogliche berufliche Perspektiven vorgegeben. Bei jeder
sollte angegeben werden, wie stark die Befragten diese nach dem grundstindigen
Studium auf einer Skala von 1 bis 5 (,,stark® bis ,,iiberhaupt nicht) angestrebt ha-
ben. Tabelle 5.4 zeigt, dass 6% keine der Perspektiven anstrebten (Werte 1 & 2
zusammengefasst). Die Angaben zeigen, dass die Befragten sich v.a. auf eine und
zwei Perspektiven konzentrierten. Nur ca. ein Fiinftel der Befragten strebt mehr als
zwei Perspektiven an. Welche Perspektiven sind das nun genau?

Anzahl Perspektiven N: 1380
0 6%

1 39%

2 36%

3 15%

4 oder mehr 4%

Tabelle 5.4: Anzahl der beruflichen Perspektiven, die nach dem grundstdndigen
Studium angestrebt wurden. Quelle: KaWuM-Survey 1- AB09: Im Folgenden sind
verschiedene berufliche Perspektiven aufgefiihrt. Wie stark haben Sie diese nach
Threm grundsténdigen Studium bzw. Ihrer beruflichen Ausbildung angestrebt? An-
merkung: N = 1380; Nennung der Werte 1 und 2

Fast die Hiélfte gibt an, dass sie als Wissenschaftler:in an einer Hochschule bzw.
Forschungsinstitution arbeiten wollte und weitere 30% geben an, dass sie aullerhalb
des wissenschaftlichen Sektors, aber mit Forschungsbezug arbeiten wollten.
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40% strebten von vornherein eine Tatigkeit im Wissenschafts- und Hochschulma-

nagement an (vgl.
Wissenschaftler/in an einer HS/Forschungsinst. _ 23 16 11 27
(n=1253)
Wissenschafts- und Hochschulmanagement - 21 17 14 28
(n=1284)
Ohne Forschungsbezug, aufierhalb - 19 16 14 42

HS/Forschungsinst. (n=1205)

Mit Forschungsbezug, auBerhalb  [JGII31 17 13 41
HS/Forschungsinst. (n=1189)

Bl i3 15 17 50
Hochschulverwaltung (n=1235)

T2 2 27 9 17
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msehrstark ®m2 =3 4  iiberhaupt nicht

Keine festen Vorstellungen (n=746)

Abbildung 5.4).

Wissenschaftler/in an einer HS/Forschungsinst. _ 23 16 11 27
(n=1253)
Wissenschafts- und Hochschulmanagement - 21 17 14 28
(n=1284)
Ohne Forschungsbezug, aulerhalb - 19 16 14 42

HS/Forschungsinst. (n=1205)

Mit Forschungsbezug, auBerhalb  [JGIN1 17 13 41
HS/Forschungsinst. (n=1189)

B3 15 17 50
Hochschulverwaltung (n=1235)

T2 23 27 9 17

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
msehrstark ®m2 =3 4  iberhaupt nicht

Keine festen Vorstellungen (n=746)

Abbildung 5.4: Angestrebte berufliche Perspektive (Prozent). Quelle: ABO09:
KaWuM-Survey 1- AB09: Im Folgenden sind verschiedene berufliche Perspektiven
aufgefiihrt. Wie stark haben Sie diese nach Threm grundstdndigen Studium bzw.
Threr beruflichen Ausbildung angestrebt?

Vertiefende Einblicke ermdglichen uns hier die qualitativen Interviews mit 31 Mit-
gliedern des Netzwerks Wissenschaftsmanagement, mit denen wir zwischen Marz
und Juli 2021 online ca. 30 Minuten unter anderem auch iiber ihre Karrierepléne



5. WER, WANN, WARUM? WEGE INS WISSENSCHAFTSMANAGEMENT 75

gesprochen haben. Zwar wurde die Frage nach den urspriinglichen Karrierezielen
nicht explizit im Interviewleitfaden gestellt, allerdings thematisierten dies — zumeist
implizit — einige Befragte von sich aus. So beschreiben neun Personen eine Umori-
entierung in ihren Karrierepldnen weg von der Forschungskarriere hin zu einer Kar-
riere im Wissenschafts- und Hochschulmanagement, wie z.B.: ,,Dann gab es keine
Jobaussichten in der Forschung und dann habe ich gedacht: ,Das [Wissenschafts-
management]| finde ich superspannend, dann schaue ich mir das mal an‘*
(NWM12). Fiinf unserer Interviewpartner:innen verwenden dabei den Begriff,,Plan
B“, um diese Tatsache zu beschreiben; so berichtet eine Interviewpartnerin, dass sie
irgendwann in ihrer akademischen Laufbahn gemerkt hat, ,,dass es vielleicht einen
Plan B gibt: raus aus der Forschung und rein ins Wissenschaftsmanagement®
(NWM20). Es wird jedoch auch betont, dass ,,zu Beginn einer Karriere das Wissen-
schaftsmanagement fiir einige Leute vielleicht so etwas wie ein Plan B ist..., aber in
dem Moment, in dem man dort ist, ist es fiir die groe Mehrheit wirklich eine Her-
zensangelegenheit, und dann, egal wie man dort gelandet ist, fiihlt es sich fiir nie-
manden mehr wirklich wie ein Plan B an*“ (NWM15).

Auch gibt es Wissenschaftsmanager:innen, die — selbst wenn sie in der For-
schung aktiv waren — ,,keine Professur oder so angestrebt haben (NWMO1), son-
dern sehr frith das Wissenschaftsmanagement als interessante Karriereoption wahr-
genommen haben. So erklérte uns zum Beispiel ein Wissenschaftsmanager: ,,Ich
habe einfach Kulturwirtschaft studiert, was einen beféhigt, an Schnittstellen zwi-
schen unterschiedlichen Denkwelten zu vermitteln® (NWM10). Eine andere Person
erklarte, dass es fiir sie ,,irgendwie dann klar [war], nach den ersten Jahren in der
Wissenschaft, mit der Promotion, das ist nicht meins, das mochte ich gerne nicht
weitermachen. Ich muss mich doch irgendwie immer zwingen zum Schreiben von
langeren Texten und von wissenschaftlichen Arbeiten” (NWM28). Dass es sich da-
bei auch um sehr erfolgreiche Wissenschaftler:innen handeln kann, belegt die fol-
gende Aussage einer Wissenschaftsmanagerin: ,,Ich habe mich fiir das Wissen-
schaftsmanagement entschieden, obwohl ich auf dem Sprung in eine Forderprofes-
sur ins Ausland war*“ (NWMO02).

Ausgehend von unseren Erfahrungen und Analysen in KaWuM-Survey 1 und
den qualitativen Interviews wollten wir in KaWuM-Survey 2 detaillierter der Frage
nachgehen, wann genau sich Personen fiir das Wissenschaftsmanagement als Be-
rufsfeld entscheiden. Dabei interessierte uns zum einen, wann sie eine solche Té-
tigkeit zum ersten Mal erwogen haben und wann sie diese tatsdchlich aufgenommen
haben. Die entsprechenden Ergebnisse sind in Abbildung 5.5 ausfiihrlich dargestellt
und zeigen, dass Wissenschaftsmanager:innen am héufigsten (28%) zum ersten Mal
wihrend der Promotion erwégen, im Wissenschaftsmanagement titig zu sein und
am hdufigsten eine solche Tétigkeit nach der Promotion auch aufnehmen (33%).
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Vor dem Studium 11 ufgenommen

Wihrend des grundstindigen Studiums erwogen

Unmittelbar nach dem grundsténdigen Studium

Wihrend Berufstitigkeit auflerhalb einer HS

Wiihrend der Promotion/Arbeit in Lehre/Forschung

Nach der Promotion

Sonstiges
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Abbildung 5.5: Aufnahme bzw. Erwidgung einer (ersten) Tatigkeit im Wissen-
schaftsmanagement. Quelle: KaWuM-SURVEY 2- AB98: Wann haben Sie erst-
mals eine Tétigkeit im Wissenschafts- und Hochschulmanagement in Erwégung ge-
zogen? AB99: Wann haben Sie Thre erste Stelle in diesem Bereich aufgenommen?
Anmerkung: AB98: N =1230; AB99: N = 1224

Spannende Einblicke bietet uns hier eine detaillierte Betrachtung der Antworten
nach Alter (vgl. Abbildung 5.6) insbesondere fiir die Kategorie der Erstaufnahme
einer Tatigkeit im Wissenschafts- und Hochschulmanagement wahrend der Promo-
tion bzw. der Arbeit in Forschung und Lehre. Hier zeigt sich, dass je jiinger die
Befragten sind, desto eher haben sie bereits wihrend dieser Phase ihrer Berufslauf-
bahn eine Téatigkeit im Wissenschaftsmanagement innegehabt.

Prozente
4 T 31-35 Jahre 3
40 -+ 1 36-40 Jahre 34
35 4| m41-45 Jahre -
46-50 Jahre 29 30
30 77 m51-55 Jahre 25 26
25 +—| W 56-60 Jahre
20 17 18
15 14
15 +— iy 12 0
10 8 37
e
0 - T T
Unmittelbar nach dem  Wéahrend meiner Wahrend der Nach der Promotion
grundstandigen Berufstatigkeit Promotion/Arbeit in

Studium auflerhalb einer HS ~ Lehre/Forschung
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Abbildung 5.6: Zeitpunkt der Aufnahme einer ersten Tatigkeit im Wissenschafts-
management (in Prozent). Quelle: KaWuM-SURVEY 2- AB99: Wann haben Sie
Thre erste Stelle in diesem Bereich aufgenommen? N = 1224

Eine Erklarung fiir diese Verschiebung kdnnten die zunehmenden Managementauf-
gaben im Forschungsprozess selbst darstellen, die Wissenschaftler:innen immer
frither in Kontakt mit diesem Berufsfeld bringen und auf attraktive Tétigkeiten in
diesem Berufsfeld verweisen. Damit einhergehend werden Karrieren im Wissen-
schaftsmanagement immer frither als mogliche attraktive Alternative zur (reinen)
Wissenschaftslaufbahn® sichtbar und entsprechend frith und bewusst eingeschla-
gen, wie ein Interviewzitat eines NWM-Mitglieds andeutet:

Und da ist dann auch ein hohes Bewusstsein da, dass das kein
schlechter Karriereweg ist, was sich in den letzten 10 Jahren auch
nochmal ein bisschen gewandelt hat. Ich hatte den Eindruck, dass
Wissenschaftsmanagement oft so ein bisschen als Plan B wahrge-
nommen wurde und es jetzt... auch als eine sehr attraktive Alterna-
tivroute angesehen wird. (NWM?22)

Dies wird nochmals durch die umgekehrte Alterskorrelation fiir die Kategorie der
wihrend oder unmittelbar nach dem Studium ins Wissenschaftsmanagement einge-
stiegenen Personen deutlich: jiingere Personen geben dies deutlich hdufiger an als
dltere. Umgekehrt scheinen dltere Personen eher auch Erfahrungen auferhalb des
Wissenschaftssystems gesammelt zu haben.

5.2.2 Wege ins Wissenschaftsmanagement

Auch wenn uns Interviewpartner:innen im Vorfeld Lebensldufe zugesandt hatten,
haben wir in den Interviews noch einmal gefragt, wie die Interviewpartner:innen
ins Wissenschaftsmanagement gekommen sind. Die kodierten Antworten spiegeln
nicht nur sehr gut die Analyse der Lebensldufe wider, sondern vertiefen auch unser
Versténdnis der ablaufenden Prozesse. Beispielsweise beschreiben zehn Befragte,
dass sie konkret iiber erste Managementtitigkeiten und -aufgaben in wissenschaft-
lichen Projekten den ersten Kontakt mit bzw. Einstieg in das Wissenschaftsmanage-
ment gefunden haben. So berichtet beispielsweise ein Interviewpartner:

Als ich Postdoc war habe ich eine klassische Projektleitung gehabt,
wo man schon so erste Leitungsaufgaben und natiirlich auch viel
Organisatorisches irgendwie hatte, und habe fiir mich selbst erstmal

3 Dies diirfte auch damit zu tun haben, dass sich in den letzten Jahren die Chancen von (Nach-
wuchs-)Forschenden auf einen dauerhaften Verbleib in der Wissenschaft in Deutschland deut-
lich verschlechterten und dies von vielen auch so wahrgenommen wurde. So kann sich seit
2015 eine Mehrheit von (Nachwuchs-)Forschenden nicht mehr vorstellen, in zehn Jahren noch
in der akademischen Wissenschaft zu arbeiten (vgl. Krempkow et al. 2016, &hnlich Johann/
Neufeld 2018).
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gemerkt, dass es mir viel mehr Zufriedenheit bringt, wenn ich Dinge
organisiere und die gut laufen fiir andere. (NWM14)

Neun Personen berichten, dass sie sich sehr bewusst fiir einen Wechsel ins Wissen-
schaftsmanagement entschieden haben. Ein heute in einer Stiftung tatiger Wissen-
schaftsmanager berichtet zum Beispiel: ,,Im Zuge der Promotion war mir eigentlich
relativ friih klar, dass ich keine eigene akademische Karriere verfolgen mochte, weil
ich damals wissenschaftspolitische Themen sehr, sehr spannend fand.“ (NWMO08)
Neben der bewussten Entscheidung fiir das Wissenschaftsmanagement als Tétig-
keitsfeld beschreiben fiinf Personen einen ,,schleichenden Prozess*, der sich mitun-
ter iiber zehn Jahre erstreckt und ,,sich dann stetig weiterentwickelt”. (NWM19)
Eine grofle Gruppe von elf Personen beschreibt ihren Weg ins Wissenschaftsma-
nagement als von ,,Zuféllen* gepragt. Doch auch wenn Zufall, Gliick und léngere
Entwicklungsprozesse eine grofle Rolle in den Karrierewegen der von uns befragten
Wissenschaftsmanager:innen gespielt haben mogen, so berichten doch fast alle,
dass es einen bestimmten Punkt gab, an dem sie den Wechsel aktiv wahrgenommen
und vollzogen haben. Oftmals geschah dies durch einen bewussten Akt der Profes-
sionalisierung, wie die Aufnahme eines Weiterbildungsstudiums im Bereich Wis-
senschaftsmanagement und/oder durch die Aufnahme einer Tétigkeit, die dann zum
ersten Mal als ,,Hardcore-Wissenschaftsmanager (NWM10) wahrgenommen wird.

Die Griinde fiir die Aufnahme der aktuellen Beschéftigung wurden auch quan-
titativ in KaWuM-Survey 1 mit einer umfangreichen Item-Batterie abgefragt. Wie
wir allerdings weiter oben festgestellt haben, handelt es sich mit den in KaWuM-
Survey 1 befragten Personen um erfahrene Wissenschaftsmanager:innen, so dass
die ,,aktuelle Tatigkeit in den meisten Féllen tatsdchlich nicht den Wechsel ins
Wissenschaftsmanagement abbilden diirfte. Entsprechend zeigen die in Abbildung
5.7 dargestellten Ergebnisse auch, dass nur 21% der Befragten angeben, dass es sich
bei dem Grund fiir die aktuelle Beschéftigungsaufnahme um einen ,,Zufall* gehan-
delt habe. Auch der Wechsel aus der Wissenschaft sowie eine als schwierig reali-
sierbar wahrgenommene Laufbahn in Forschung und Lehre wurde mit jeweils nur
rund 20 Prozent relativ selten genannt. Ausschlaggebend seien viel mehr die Fahig-
keiten (70%) und Qualifikationen (62%) sowie das personliche Interesse (68%) ge-
wesen. Eine Motivationslage, die auch von einer Wissenschaftsmanagerin in einem
der Interviews beschrieben wird:

Aber was denke ich dann den Ausschlag gegeben hat ist, dass mir
Wissenschaft an sich immer viel Spafs gemacht hat, auch so diese
Denkweise und wie man da so arbeitet. Fand ich auf jeden Fall toll
und wollte ja irgendwie auch die Kompetenzen, die man sich da iiber
die Jahre ja dann doch angeeignet hatte, auch einsetzen. (NWMO05)

Auf der Relevanz der erworbenen Fihigkeiten und die Passung der Kompetenzen
werden wir weiter unten detaillierter eingehen. Zuvor wollen wir den Griinden und
Motivationen fiir die Entscheidung fiir das Berufsfeld Wissenschaftsmanagement
noch ein wenig detaillierter nachgehen. Mit diesem Zitat sind wir bereits bei der
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ndchsten Frage, die wir sowohl in den Interviews als auch in der quantitativen On-
line-Befragung gestellt haben, nidmlich ob es besondere Beweggriinde fiir den
Wechsel ins Wissenschaftsmanagement (in KaWuM-Survey 1: den aktuellen Ta-
tigkeitsbereich) gegeben habe.
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Der Bereich entsprach meinen Fahigkeiten 70
Dies geschah aus Interesse fiir diesen Bereich 68
Ich bin fiir diesen Bereich qualifiziert 62

Dies geschah wegen des Standortes 35

Meine aktuelle Beschiftigung ist zeitlich
flexibel 30
Dies war ein Wechsel aus der Wissenschaft
heraus 26
Laufbahn in Forschung und Lehre schwer 29
realisierbar

Ich wollte ein neues Berufsfeld erschlieflen 21

Dies erfolgte, um Aufstiegschancen
wahrzunehmen

Dies war Zufall 21

21

Wegen familienfreundlicher 1 20
Arbeitsbedingungen
Eine Laufbahn in Forschung und Lehre ist zu 19
unsicher
Meine aktuelle Beschaftigung ist mein
T : 18
raumjob

Ich wollte ein hoheres Einkommen erzielen 16

Ende des letzten Arbeitsvertrags in der 10
Wissenschaft

Dies geschah aus Mangel an attraktiven 1
Alternativen 0

Zwischenschritt zur beruflichen Orientierung 9

Sonstiges, und zwar 8

Dies war ein Wechsel aus der Verwaltung 6
heraus

Habe (noch) keine angemessene 3
Beschéftigung gefunden

Dies erfolgte aufgrund der guten P
Arbeitsmarktlage

Prozente 0 50 100

Abbildung 5.7: Grund fiir die Aufnahme der aktuellen Beschiftigung (Prozent).
Quelle: KaWuM-SURVEY 1 - AB06: Warum haben Sie Thre aktuelle Beschéfti-
gung aufgenommen? Anmerkung: N = 1376; Mehrfachnennung mdglich
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5.2.3 Besondere Beweggriinde

Insgesamt berichten 57% der KaWuM-Survey 1 Befragten von einem ,.besonderen
Ereignis®, das zu ihrer Entscheidung fiir ihren aktuellen Tatigkeitsbereich gefiihrt
hat. Dabei dominieren berufliche Ereignisse mit 435 deutlich die privaten mit 13%
und andere Ereignisse mit 7%. 6% wéhlten sowohl berufliche als auch private Er-
eignisse. Im Anschluss an diese geschlossene Frage gab es im Fragebogen die Mog-
lichkeit, iiber eine offene Antwort das Ereignis, das zur Entscheidung fiir den T&-
tigkeitsbereich gefiihrt hat, ndher zu beschreiben. Hier wurden insgesamt 686 aus-
wertbare Freitextantworten gegeben, wobei manche der Antworten sehr knapp aus-
fielen, andere sehr ausfiihrlich (Zeichenlimit: 1024). Insbesondere Letztere werfen
ein Licht auf die Komplexitéit der Entscheidungssituation. Die Antworten konnten
jeweils den Kategorien berufliche (496), private (69) sowie der Mischkategorie be-
rufliche und private (121) Griinde zugeordnet werden. Die beruflichen Griinde
konnten wiederum in drei Unterkategorien geclustert werden: Erstens in bewusste
Bewerbungen von einer vorherigen Stelle weg (z.B. Befristung, fehlende berufliche
Perspektive, Umstrukturierung und dergleichen; N: 309), zweitens in eine bewusste
Bewerbung auf die aktuelle Tdtigkeit (Attraktivitit, gezielte Rekrutierung, unbefris-
tete Stelle usw.; N: 296) und drittens in Aussagen, die mit Weiterbildungen, Wei-
terbildungsstudiengéingen und/oder Promotion zu tun hatten (N: 107). Die Nennun-
gen der privaten Ereignisse lieBen sich in die Oberkategorien Kind/er, Partner-
schaft/Familie und sonstige Nennungen privater Ereignisse kategorisieren. Die
meisten Nennungen privater Ereignisse gehen einher mit Nennungen beruflicher
Ereignisse (vgl. ausfiihrlich dazu Band 2 zu den KaWuM-Ergebnissen).

Strukturen verindern/gestalten

Freude/SpaB/Interesse

Vereinbarkeit
Attraktivitat des Arbeitsumfeldes

Qualifikation

Abbildung 5.8: Besondere Beweggriinde fiir Tétigkeit im Wissenschaftsmanage-
ment. Codierte Antworten auf die Frage ,,Gab es besondere Beweggriinde im Wis-
senschaftsmanagement titig zu sein®, N: 30 codierte Dokumente, 47 codierte Text-
stellen

Abbildung 5.8 zeigt die relative Héaufigkeit der Codierungen der entsprechenden
Antworten, die wir in den Interviews mit den Mitgliedern des Netzwerks Wissen-
schaftsmanagement erhalten haben in Form einer Codewolke. Obwohl die Frage
sich explizit auf ein ,,besonderes” Ereignis bezog und immer im Anschluss an die
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allgemein gehaltene Frage, wie die Personen ins Wissenschaftsmanagement ge-
kommen sind, folgte, nennt keine einzige Person in unseren Interviews tatsdchlich
ein konkretes, besonderes Ereignis. Vielmehr berichtet die Mehrheit der Personen
(N: 20) ausfiihrlich dariiber, wie spannend sie dieses Berufsfeld findet. So beant-
wortet eine Wissenschaftsmanagerin unsere Frage mit folgender Antwort:

Einfach richtig so sage ich mal positiv wirklich die Lust daran, der
Spaf3 daran, die Freude daran wirklich diejenigen, die so viele gute
Ideen haben, und sich selber aber mit so viel Administration und mit
so viel Verhandlungen auseinandersetzen miissen, diejenigen zu ent-
lasten und das zu machen, was ich am besten kann. (NWM03)

Ein anderer Wissenschaftsmanager berichtet, dass seine ,,Faszination ... den Rah-
menbedingungen von Wissenschaft* galt (NWMOS) und eine seit vielen Jahren in
der zentralen Verwaltung téitige Kollegin formuliert dies so:

Mich hat es einfach interessiert, die Abldufe kennenzulernen, und
mich interessiert auch immer das dazwischen, also Dinge zu ermog-
lichen. Es gibt auf der einen Seite einen Wunsch etwas zu tun, es gibt
auf der anderen Seite Regeln, und dazwischen irgendwie zu vermit-

teln und das zu ermoglichen, das ist so das, was ich gerne mache.
(NWM17)

Neben einer serviceorientierten Tétigkeit an wissenschaftsrelevanten Schnittstellen,
nennen fiinf Wissenschaftsmanager:innen auch die Freude an der Gestaltung bzw.
Verénderung der strukturellen Rahmenbedingungen von Wissenschaft als einen be-
sonderen Beweggrund fiir eine Tétigkeit in diesem Berufsfeld. Dies beschreibt eine
Wissenschaftsmanagerin folgendermalien:

Die Erfiillung, dass man einen guten Beitrag zu einer Entwicklung
leisten kann, eine Organisation zu etwas hinzuentwickeln, was man
wertvoll findet und nachhaltig, das fand ich toll und finde ich immer
noch toll. Deshalb sitze ich auch gerne 12 Stunden am Tag vor dem
Laptop trotz allem, auch wenn ich manchmal jammere, dariiber,
aber das ist eigentlich mein Trigger. (NWM02)

Die Attraktivitidt des Arbeitsumfeldes (Sicherheit und Bezahlung im &ffentlichen
Dienst, Arbeiten in einem wissenschaftlichen Umfeld bzw. einer Hochschule), die
Unattraktivitit einer Forschungskarriere (Unsicherheit, inhaltlich weniger span-
nend) sowie eine gute Vereinbarkeit von Familie und Beruf werden zwar ebenfalls
von insgesamt 22 Personen genannt, allerdings meist als nachgeordnet: ,,Die Tatsa-
che, dass es im 6ffentlichen Dienst ist, hat mdglicherweise eine Rolle gespielt, aber
jetzt, glaube ich, nicht die tiberragendste” (NWM15).

SchlieBlich gibt es eine weitere Gruppe von Antworten, die mit ,,Qualifika-
tion* kodiert wurden. Dahinter verbirgt sich, was wir bereits weiter oben aufgrund
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der Antworten in KaWuM-Survey 1 gesehen haben: mehr als zwei Drittel der Be-
fragten gibt an, im Wissenschaftsmanagement titig zu sein, weil dies ihren Fahig-
keiten und Qualifikationen entsprach. In den Interviews formulieren das die Wis-
senschaftsmanager:innen (N: 10) beispielsweise so:

Eine Stelle, wo ich irgendwie dachte, dass ich da das, was ich schon
gelernt habe, was ich kann, was meine Fihigkeiten sind, wo ich das
gut auch einbringen kann, was so daran ankniipft. (NWMO01)

Ich wollte ja irgendwie auch die Kompetenzen, die man sich da iiber
die Jahre ja dann doch angeeignet hatte, auch einsetzen. (NWMO05)

Ich habe irgendwie viel Knowhow von auferhalb der Uni, was in
der Uni eigentlich gut eingesetzt werden kann. (NWM21, Pos. 20)

Im Folgenden wollen wir nun einen detaillierten Blick auf eben diese Kompetenzen
werfen: Welche Kompetenzen genau erfordern Tatigkeiten im Wissenschaftsma-
nagement und wie haben Wissenschaftsmanager:innen diese erworben?
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-

/) - Check-Box 2: Warum ist eine Tétigkeit im Wissen-
/) - schaftsmanagement fiir mich interessant? Welche
- Motive und Griinde bewegen mich in diese Rich-

tung?

O Interesse fiir Wissenschaftssystem

O Freude an Gestaltung und Kommunikation

O Unattraktivitdt des professoralen Karrierewegs

O offene Karrierezielorientierung

O Moglichkeit zu Weiterbildung/Mentorin

O Offentlicher Dienst / Hochschule attraktiver Arbeitgeber

5.3 Qualifikationsanforderungen

Hinsichtlich der Kompetenzen haben wir wiederum unterschiedliche Datengrund-
lagen, die uns differenzierte Blicke auf die Thematik erlauben. So wurden die Be-
fragten in KaWuM-Survey 1 und 2 zunéchst gebeten, fiir eine umfangreiche Item-
Batterie auf einer Skala einzuschétzen, inwieweit 40 verschiedene Fahigkeiten in
ihrer derzeitigen Tatigkeit gefordert wiirden. Die Items wurden in zwei verschiede-
nen Batterien abgefragt. Die erste Batterie besteht aus 20 Items, die generische Fé-
higkeiten beschreiben. Sie wurden dem Fragebogen der Absolvent:innenforschung
des KOAB-Projekts entnommen, daher nennen wir sie ,,KOAB-Items®.
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KaWuM-SURVEY 2

SYSTEMISCHE KOMPETENZEN
eigenstdndig arbeiten

mich neuen Situationen flexibel anpassen
neue Ideen entwickeln

theoretisches Wissen praktisch anwenden
INTERPERONELLE KOMPETENZEN
im Team zusammenarbeiten

konstruktiv Kritik iiben

mit empfangener Kritik umgehen

mich selbst reflektieren
INSTRUMENTELLE KOMPETENZEN
Zusammenhinge erkennen

sich schriftlich addquat ausdriicken
planen und organisieren

Relevanz von Informationen beurteilen
verschiedene Informationen beschaffen
mich miindlich adéquat ausdriicken
Strategien zur Problemldsung entwickeln
Entscheidungen treffen

auf Englisch kommunizieren

WEITERE KOAB ITEMS
interdisziplindr zusammenarbeiten
interkulturell handeln

Beherrschung der eigenen Disziplin

uKaWuM-SURVEY 1
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Abbildung 5.9: KOAB-Items: Geforderte generische Kompetenzen (Prozent).
Quelle: KaWuM-Survey 1 und 2 - QU02: Inwieweit werden die folgenden Fahig-
keiten von Thnen gegenwirtig gefordert? 1 ,,In sehr hohem Malie“ - 5 ,,gar nicht*.
N (KaWuM-SURVEY 1): 1344-1359; N (KaWuM-SURVEY 2) 1210-1220, Pro-

zent der Werte 1 und 2
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KaWuM-SURVEY 2 m KaWuM-SURVEY 1
Organisation und Ablédufe kennen
belastbar/stressresistent sein
Verwaltungsabléufe kennen (*)

mich schnell in neue Themen einarbeiten
beraten

Konzepte erstellen

mit Frustration umgehen

mit Medien/EDV umgehen (***)

mich in Administration/Recht auskennen (*)
Grenzen des instit. Rahmen kennen
schwierige Situationen moderieren (*)
mich selbst zuriicknehmen

Mitarbeiter/innen fithren

Verhandlungen fithren

81

Managementfahigkeit

verschiedene Sichtweisen verstehen 87

Vermittlung, Schnittstellenkompetenz 81

Koordination zw. unterschiedlichen | ‘ 76
Kolleg/innen 1 ‘
mit sehr heterogenen Gruppen

T

kommunizieren

70

Gruppen zusammenzubringen 64

0 50 100

Abbildung 5.10: KaWuM-Items: Geforderte wissenschaftsmanagementspezifische
Kompetenzen (Prozent). Quelle: KaWuM-Survey 1 und 2 - QUO09: Inwieweit wer-
den die folgenden Fahigkeiten von Thnen gegenwirtig gefordert? 1 ,,In sehr hohem
Mafe” - 5 ,,gar nicht“. N (KaWuM-SURVEY 1): 1344-1359; N (KaWuM-SUR-
VEY 2) 1210-1220, Prozent der Werte 1 und 2
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Hier iibernehmen wir die von Plasa et al. (2019) erstellte Unterteilung in systemi-
sche, instrumentelle und interpersonelle Kompetenzen.** Die zweite Itembatterie ist
im Projektzusammenhang zur Beschreibung von spezifischen Wissenschaftsma-
nagement-Kompetenzen entstanden: ,,KaWuM-Items®. Sechs KaWuM-Items wur-
den im Zuge des Projekts entwickelt und kamen erst in der zweiten Welle neu hinzu.
Die Ergebnisse sind in prozentualen Anteilen fiir die Zustimmung zu den beiden
hochsten Bewertungskategorien fiir jedes Item im Vergleich der beiden Erhebungs-
wellen (KaWuM-Survey 1 und 2) in Abbildung 5.9 und Abbildung 5.70 dargestellt.
Den meisten Items wurde von der Mehrheit der Befragten zugestimmt. Insbe-
sondere die instrumentellen Fahigkeiten werden von fast allen Wissenschaftsmana-
ger:innen sehr stark gefordert. Zunéchst zeigt sich, dass die geforderten Fahigkeiten
tiber die beiden Befragungswellen erstaunlich stabil sind. Es wire vorstellbar, dass
insbesondere die durch die Corona-Pandemie verdnderte Arbeitssituation Auswir-
kungen auf die Kompetenzanforderungen hat. Fiinf Fahigkeiten (mit Frustration
umgehen: 78%, Entwicklung neuer Ideen: 80%, Informationen aus verschiedenen
Quellen beschaffen: 91%, Zusammenhénge erkennen: 95% sowie den institutionel-
len Rahmen nutzen und dessen Grenzen kennen: 75%) werden tiber die beiden Er-
hebungswellen sogar als gleich hiufig wichtig eingeschitzt. Minimale Anderungen
von nur einem bzw. zwei (gerundeten) Prozentpunkt(en) finden sich bei 26 weiteren
Items. Statistisch signifikante Unterschiede treten nur bei vier KaWuM-Items auf.
Hier sind die Anforderungen zwischen der ersten und der zweiten Welle leicht ge-
stiegen: Moderation schwieriger Situationen (64% > 67%), die Kenntnis von Ver-
waltungsabldufen (82% > 86%), sich in Administration und Recht auskennen (73%
> 76%) und Umgang mit Medien/EDV (70% = 77%).>* Es scheint plausibel, dass
sich die Corona-Situation insbesondere dahingehend auswirkt, dass hohere Kennt-
nisse der Verwaltungsablidufe und Regeln gefordert sind. Angesichts der radikalen
Verdnderung der Arbeitsbedingungen fiir einen grof3en Teil der Wissenschaftsma-
nager:innen durch die pandemiebedingten Lockdowns (vgl. Rathke et al. 2020), die
genau zwischen die beiden Erhebungswellen fallen, ist diese Entwicklung wenig
iiberraschend. Vielmehr konnte es liberraschen, dass der Anstieg nicht grofler aus-
fallt bzw. im Umkehrschluss fiir 23% der im Wissenschaftsmanagement Téatigen
der Umgang mit EDV/Medien offensichtlich keine zentral geforderte Fahigkeit zu
sein scheint. Die zehn, von liber 2000 Wissenschaftsmanager:innen in zwei Erhe-
bungswellen stabil am héufigsten genannten, geforderten Fahigkeiten im Wissen-
schaftsmanagement (Zustimmungsrate zwischen 89 und 96%) sind demnach:
e cigenstindig zu arbeiten
e  Zusammenhinge zu erkennen
e Relevanz von Informationen zu beurteilen
e  sich schriftlich addquat auszudriicken

3% Die Items in den 20 Fihigkeiten entsprechen den im DQRH (Deutscher Qualifikationsrahmen
fiir Hochschulabsolventen) geforderten generischen Féhigkeiten, die bereits seit langerem bun-
desweit in Absolventenstudien eingesetzt werden (vgl. z.B. Plasa et al. 2019).

3 Es wurden Mittelwertvergleiche mit zweiseitiger Signifikanz durchgefiihrt.
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zu planen und zu organisieren

Organisation und Ablaufe zu kennen

Informationen aus verschiedenen Quellen zu beschaffen
sich miindlich addquat auszudriicken
belastbar/stressresistent zu sein

Strategien zur Problemldsung zu entwickeln

In den qualitativen Interviews wurde die Frage nach den Kompetenzen aus einer
anderen Perspektive gestellt. Anstatt eine Itembatterie von geforderten Fahigkeiten
zu bewerten, wurden die Interviewpartner:innen gefragt, welche Kompetenzen in
ihrem Bereich besonders wichtig seien. In den 31 Transkripten haben wir hierzu
233 Dokumentstellen mit 60 unterschiedlichen Kompetenzen kodiert (vgl. Code-
wolke in Abbildung 5.11).

Verwaltungsfachwissen

Frustrationstoleranz Kooperation Prozessverstindnis
Strategieentwicklung Netzwerken Recht

i Controlling mut
G“El'.'s'.':'au?rlmung Finanzen g Problemlosung  Generalist

Gelassenheit = = Offenheit
Kommunikation==
Vertrauen | 5
rremasprachen SUFUKTUK@rtheit

Konfliktmanagement Digitalisierung AuBenwelt Personal ™
Koordinationsfahigkeit U@rmittiung

Organisationskenntnis Organisationsentwickiung

Laterale Fiihrung

Abbildung 5.11: Codewolke der kodierten Kompetenzen in den 31 NWM-Inter-
views

Am héufigsten wird ,,Kommunikation* als Kompetenz genannt; dies ist auch die
einzige Kompetenz, die von allen Befragten genannt oder beschrieben wird. ,,Kom-
munikation, das ist das A und O, ohne geht es nicht“ (NWM10). Dabei hat man es
im Wissenschaftsmanagement in der Regel mit ,,einen Blumenstraufl an Akteuren*
(NWM26) zu tun, mit denen unter Umsténden auf unterschiedliche Art und Weise
zu kommunizieren ist. Abbildung 5.12 soll diesen ,,Blumenstrauf3, wenn auch kei-
neswegs erschopfend, skizzieren und macht damit auch klar, dass es zu kurz greift,
das Wissenschaftsmanagement und seine Aufgaben im sog. ,,Third Space®
zwischen Verwaltung und Wissenschaft zu verorten, worauf bereits Whitchurch
(2010, S. 19) hinweist, wenn sie feststellt, dass ,,parameters of Third Space are not
fixed, and the shape of activity may change as higher education institutions take on
new projects and areas of interest, to reflect what one respondent referred to as
,continually shifting networks*““. So sind die beiden klassischen Bereiche ,,Verwal-
tung® und ,,Wissenschaft” zum einen in sich selbst heterogen:
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Verwaltung ist ja nicht Verwaltung. Ich rede mit der Rechtsabteilung
iiber die Satzung, dann rede ich mit der Personalabteilung iiber Ein-
stellungen, dann rede ich mit der Finanzabteilung tiber Drittmitte-
leinwerbung, -anzeige oder -ausgabe, dann rede ich mit dem Minis-
terium, also, mit den Forderern, die ja nochmal wieder einen ande-
ren Blick auf die ganze Sache haben. (NWM26)

Zum anderen spielen aber auch relevante Akteure auBerhalb der beiden Bereiche
,,Verwaltung® und ,,Wissenschaft zunehmend eine wichtige Rolle, wie bspw. die
Offentlichkeit im Bereich der Wissenschaftskommunikation oder aber auch die
Wirtschaft insbesondere fiir das Wissenschaftsmanagement an Hochschulen fiir an-
gewandte Wissenschaften zunehmend aber auch an Universitdten im Rahmen von
Public-Private-Partnerships. Die Akteure verdndern sich zudem je nach Bereich,
Aufgabe, Projektphase etc.

tirtsch fESSE o

Verwaltung Professor*innen

"Kommunikation"

Hochschulleitung Wissenschaft

Verwaltungs MA Ministerien

Drittrnittelgeber

Abbildung 5.12: Der ,.Blumenstraufl* an Akteur:innen, mit denen das Wissen-
schaftsmanagement kommuniziert. Quelle: eigene Darstellung. Anmerkung: MA =
Mitarbeiter:in

Die zentrale Bedeutung der Kommunikationskompetenz fiir eine Tétigkeit im Wis-
senschaftsmanagement unterstreich die Aussage eines anderen Interviewpartners:
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Unabhdingig vom konkreten Einsatzbereich des Wissenschaftsmana-
gements ist die Hauptaufgabe und vielleicht auch die Hauptdefini-
tion letzten Endes die Rolle eines Kommunikators. (NWM15)

Auch wenn sich die Interviewpartner:innen beziiglich der Kommunikationskompe-
tenz einig sind, so tiberrascht die Erkenntnis auch wenig. Angesichts des berithmten
ersten Kommunikationsaxioms von Paul Watzlawik, wonach man nicht nicht kom-
munizieren kann, kdnnte das Ergebnis sogar trivial erscheinen. Deswegen wurde
ein weiterer Analyseschritt angeschlossen, um herauszufinden, was genau denn
Kommunikation im Wissenschaftsmanagement aus Sicht der interviewten Wissen-
schaftsmanager:innen meint. Dazu wurden sdmtliche Dokumente nochmals nach
Textstellen durchsucht, die sich mit Kommunikation beschéftigen und kommuni-
kative Situationen und Prozesse beschreiben. Insgesamt konnten so 197 Absitze
identifiziert und weitergehend analysiert werden. Dabei konnten aus den Transkrip-
ten heraus (d.h., die exakten Worte bzw. Wortstimme der Interviewpartner:innen
aufgreifend) neun verschiedene Aspekte der spezifischen Kommunikationsanforde-
rungen im Wissenschaftsmanagement identifiziert werden, die sich am héufigsten
mit Vermittlung (,,man sitzt da auch so zwischen den ganzen Stiihlen und muss da
wirklich immer sehr viel kommunizieren (NWMO5)), Ubersetzung (,,mit den ver-
schiedenen Stakeholdern ... die richtige Sprache sprechen® (NWMO00)), Modera-
tion (,,dann moderiere ich diese Prozesse und fasse das dann irgendwann auch
textlich in Strategiepapiere zusammen® (NWM14)) und Schnittstellenkommunika-
tion (,,Kommunikation und Vermittlung an der Schnittstelle zwischen den eigentli-
chen Forschenden und jeglichem wissenschaftsunterstiitzendem Personal®
(NWM14)) beschiftigen sowie mit einer Dienstleistungs- und Servicefunktion
(,,Selbstverstindnis  der  Service-Orientierung...  Kommunikationsorientie-
rung“(NWMO07)). Auch wird von Beratung, dem aktiven Netzwerken (,,umfangrei-
che Kommunikation, die sozialen Kontakte, Kontakt- und Netzwerkpflege®
(NWM2R)), einer Briickenfunktion (,,sich zwischen Verwaltung und Wissenschaft
positioniert und dort diese Briickenfunktion einnimmt* (NWMO05) sowie einer Per-
spektiviibernahme (,,sich in die Lage von jemand anderem hineinzuversetzen®
(NWM30)) berichtet.
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Abbildung 5.13: Codewolke der kodierten spezifischen Kommunikationsanforde-
rungen im Wissenschaftsmanagement in den 31 NWM-Interviews

Die durch die Interviews gewonnenen Einsichten in die spezifischen kommunikati-
ven Qualifikationsanforderungen wurden in KaWuM-Survey 2 in die umfangreiche
Itembatterie integriert, so dass diese um fiinf die Kommunikationskompetenzen im
Wissenschaftsmanagement betreffende Items erweitert wurde (vgl. Abbildung 5.10,
unten). Diese haben ebenfalls von der Mehrzahl der Befragten Zustimmung erhal-
ten, im Mittelwert aller 5 Kommunikations-Items von drei Vierteln der Befragten
(76%).

Weitere aus der Codewolke in Abbildung 5.11 identifizierbare Codecluster
betreffen zum einen das Verwaltungsfachwissen (auch: Recht, Prozessverstindnis,
Finanzen, Personal) und eng damit verbunden Kenntnisse tiber das Wissenschafis-
system sowie allgemeine Managementfihigkeiten (wie z.B. (laterale) Fiihrung, Pro-
jektmanagement, Strategieentwicklung, Organisationsentwicklung, Agilitét,
Change- oder Konfliktmanagement u.4.). SchlieBlich gibt es eine grofle Bandbreite
allgemeiner sozialer Kompetenzen, wie Mut, Frustrationstoleranz, Gelassenheit,
Vertrauen, Empathie, Teamfdhigkeit, Neugier, Offenheit usw. Aus Sicht der quali-
tativen Daten sind daher fiinf Kompetenzcluster von zentraler Bedeutung fiir das
Wissenschaftsmanagement:

Kommunikation

Soziale Kompetenzen
Verwaltungsfachwissen

Kenntnis des Wissenschaftssystems
Managementfahigkeiten
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Check-Box 3: Welche im Wissenschaftsmanagement
in hohem Mafe geforderten Kompetenzen qualifizie-
ren mich fiir das Wissenschaftsmanagement?

eigenstindig zu arbeiten

Zusammenhénge zu erkennen

Relevanz von Informationen zu beurteilen
mich schriftlich addquat auszudriicken

zu planen und zu organisieren

Organisation und Abldufe zu kennen
Informationen aus verschiedenen Quellen zu beschaffen
mich miindlich adéquat auszudriicken
belastbar/stressresistent zu sein

Strategien zur Problemldsung zu entwickeln
Verwaltungsfachwissen

Kenntnis des Wissenschaftssystems
Managementfahigkeiten

Welche weiteren Kompetenzen qualifizieren mich fiir das Wissen-
schaftsmanagement?
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5.4 Zusammenfassung und Ausblick

Hinsichtlich des Einstiegs in das Wissenschaftsmanagement und die Frage, wer,
wann und warum den Weg in das Berufsfeld Wissenschaftsmanagement findet,
kann festgehalten werden, dass es sich mit Wissenschaftsmanager:innen um eine
hochqualifizierte, interdisziplindr aufgestellte Berufsgruppe handelt, die an ver-
schiedenen Schnittstellen im Wissenschaftssystem hoch-komplexe Funktionen er-
fiillt. Im Idealfall bilden dabei dann — zumeist in eigenen Forschungstitigkeiten er-
worbene — Kenntnisse iiber das Wissenschaftssystem, spezifisches Verwaltungs-
prozesswissen sowie allgemeine Managementfahigkeiten eine solide Qualifikati-
onsgrundlage, um diese Briicken- und Ubersetzungsfunktion erfolgreich einnehmen
zu konnen. Wie genau diese Kompetenzen erworben werden, wird Gegenstand von
Kapitel 6 und 7 sein.

Wissenschaftsmanager:innen bringen héufig ihre eigene Expertise und Erfah-
rung als Wissenschaftler:in im Rahmen einer Promotion und/oder Tétigkeit in For-
schung und Lehre mit. Dies macht sie einerseits zu hochspezialisierten Experten.
Andererseits konnte auch der Eindruck entstehen, es handele sich mit dem Wissen-
schaftsmanagement um eine Art ,,Plan B* zu einer eigentlich angestrebten profes-
soralen Karriere. Allerdings konnte gezeigt werden, dass dies zum einen nur fiir
einen Teil der Wissenschaftsmanager:innen zutrifft und fiir jiingere Wissenschafts-
manager:innen immer seltener. Zum anderen haben wir gezeigt, dass selbst diejeni-
gen, die von einem ,,Plan B* berichten, ihrer aktuellen Tétigkeit mit gro3er Freude
und Expertise nachgehen. So ist zu vermuten, dass das Narrativ eines ,,Plan B“ sich
mehrheitlich auf die Anfénge des Wissenschaftsmanagements vor zehn oder fiinf-
zehn Jahren beziehen diirfte, als das Berufsfeld wenig bekannt und noch im Entste-
hen war, als auf die heutigen Gegebenheiten. Die heutigen Karrierewege im Wis-
senschaftsmanagement dagegen scheinen weitaus besser sichtbar, wenn auch hier
noch Entwicklungsbedarf besteht, ein Thema, auf das das nédchste Kapitel detailliert
eingehen wird.
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6. Berufswege im Wissenschaftsmanagement:
Aufstieg, Arbeitsplatzsicherheit und Gehalt
Ester Hohle & René Krempkow

Da eine Tétigkeit im Wissenschaftsmanagement manchmal als ein ,,Plan B“ zur
wissenschaftlichen Laufbahn beschrieben wird (Miiller/Grewe 2020), stellt sich
die Frage, welche Erwartungen die Wissenschaftsmanager:innen an die Karriere in
diesem Bereich haben und inwieweit sie diese erfiillt sehen. Wéhrend der hohe Be-
fristungsanteil und die unsicheren Zukunftsperspektiven in der Wissenschaft oft als
Griinde beschrieben werden, diese zu verlassen, scheint das Wissenschaftsmanage-
ment — neben interessanten und anspruchsvollen Tatigkeiten — mit deutlich mehr
Dauerstellen einen addquaten Ausweg aus dieser unsicheren Situation zu bieten. Da
zu einer gelungenen Karriere jedoch mehr als eine Dauerstelle gehort, fragen wir
zusdtzlich danach, wie es mit den Gehiltern und den Aufstiegsmoglichkeiten im
Wissenschaftsmanagement steht sowie mit den subjektiven Dimensionen fiir beruf-
lichen Erfolg. Mit Gehalt ist die Stufenzuordnung im Offentlichen Dienst gemeint
und unter Aufstiegsmoglichkeiten verstehen wir die Mdglichkeit, in eine Leitungs-
oder Fiihrungsposition entlang der hierarchischen Strukturen aufzusteigen. Die
Stellen im Wissenschaftsmanagement weisen insbesondere als ein Teil der Verwal-
tung, aber auch in neu geschaffenen Bereichen wie z.B. Stabsstellen (s. auch Kapitel
4), andere Karrierestrukturen und Stellenhiillen auf als diejenigen in der Wissen-
schaft (Miiller/Grewe 2020). In den empirischen Ergebnissen des Projekts werden
die Karrierestrukturen als ,,flach® beschrieben, allerdings ebenfalls mit wenigen
Stellen, die einen Wechsel in eine hierarchisch hoher angesiedelte Position ermog-
lichen. Bei einem Aufstieg innerhalb der hierarchischen Strukturen handelt es sich
meist um die Leitung einer Abteilung oder um die Geschéftsfithrung. Die hochsten
Aufstiegspositionen im Wissenschaftsmanagement stellen die Positionen innerhalb
der Hochschulleitung dar (z.B. Kanzler:in), von denen es jedoch von vornherein
sehr wenige gibt.

Ein weiterer Unterschied zur Wissenschaft ist, dass es keine klaren Karriere-
wege gibt und keine typischen Aufstiegsmuster innerhalb des Wissenschaftsmana-
gements vorgezeichnet zu sein scheinen, abgesehen vom Erreichen der Leitung der
eigenen Abteilung, die aber meist schon dauerhaft besetzt ist (Miiller/Grewe 2020).
In Einzelfdllen kénnen Aufstiegspositionen leichter erreichbar sein, wenn sie durch
Umstrukturierungen neu geschaffen werden, was sich jedoch auch jeglicher Plan-
barkeit entzieht. In der Wissenschaft ist dagegen die Aufstiegsstruktur insofern klar,
als dass man nach der Promotion evtl. eine Nachwuchsgruppe leitet, habilitiert bzw.

3¢ Ergebnisse dariiber, inwieweit die in KaWuM Befragten das Wissenschaftsmanagement als ei-
nen Plan B aufnehmen, finden Sie im Kapitel zu Critical Incidents des 2. Bandes.
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eine Juniorprofessur bekommt und sich daran die Professur anschlieit (auch wenn
diese nur fiir wenige erreichbar ist) (Konsortium BuWiN 2021). Daher stellt sich
die Frage, welche Aufstiegswiinsche die Wissenschaftsmanager:innen haben, was
sie unter dem Begriff ,,Aufstieg” verstehen und wie sie ihre Aufstiegschancen ein-
schitzen. Da ihre offenen Kommentare zeigen, dass sie dieses Thema untrennbar
mit den Aspekten Arbeitsplatzsicherheit und Gehalt wahrnehmen, liegt hier der Fo-
kus auf diesen drei Aspekten. Diese Aspekte gehoren zu den extrinsischen Karrie-
reaspekten, oder auch den ,,objektiven Kriterien“, (vgl. z.B. Trennt/Euler 2019;
Grotheer 2009; Krempkow/Pastohr 2006), an denen der Karriereerfolg bewertet
wird. Aus der Sicht der Person konnen diese Aspekte auch als Anerkennungsformen
der Arbeit gesehen werden, durch die der Arbeit ein bestimmter Wert beigemessen
wird.

6.1 Karriereaspekte: Wichtigkeit und Realisation

Die objektiven Kriterien Aufstiegsmoglichkeit, Gehalt und Arbeitsplatzsicherheit
gelten als zentrale Aspekte zur Beschreibung von Karrieren. Daher wurde in
KaWuM-Survey gefragt, wie wichtig diese Aspekte fiir die Befragten sind. Beson-
ders interessant ist es, als weitere Perspektive im Vergleich gegeniiberzustellen, in-
wieweit die Befragten diese Aspekte in der gegenwértigen Tétigkeit als realisiert
einstufen. Beide Fragen wurden in KaWuM-Survey erhoben und lassen so einen
Vergleich zwischen Ideal- und Ist-Zustand zu (vgl. Abbildung 6.1). Den drei extrin-
sischen Karriereaspekten Arbeitsplatzsicherheit, Aufstiegsmdglichkeiten und ho-
hem Einkommen rdumen die Wissenschaftsmanager:innen sehr unterschiedliche
Wichtigkeit ein. Wahrend mit drei Vierteln der gro3en Mehrheit Arbeitsplatzsicher-
heit (sehr) wichtig ist, stuft nur ungefahr die Hélfte der Befragten die beiden As-
pekte Aufstiegsmoglichkeiten und hohes Einkommen als (sehr) wichtig an.

Wihrend bei der Arbeitsplatzsicherheit Wunsch und Wirklichkeit gut iiberein-
zustimmen scheinen, weicht die berufliche Realitit dagegen besonders stark in den
beiden Dimensionen hohes Einkommen und gute Aufstiegsmoglichkeiten von den
Zielvorstellungen ab. Zwei Drittel der Wissenschaftsmanager:innen sind also mit
der Vertragsstabilitit zufrieden, wéhrend sie sich bessere Verdienst- und Aufstiegs-
moglichkeiten wiinschen wiirden. Diese Ergebnisse entsprechen in etwa denen in
der Befragung des wissenschaftsunterstiitzenden Personals von Banscherus et al.
(2017, S. 141ft.), bzw. dort weichen Einkommen und Aufstiegsmoglichkeiten sogar
noch stérker von den Wiinschen ab.
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4%

Arbeitsplatzsicherheit 68"2

gute Aufstiegsmdglichkeiten

hohes Einkommen 47%

0% 20% 40% 60% 80% 100%
= Wichtigkeit Realisation

Abbildung 6.1: Wichtigkeit und Realisation von Karrieremoglichkeiten. Quelle:
KaWuM-Survey 1 - MEO2: Fiir wie wichtig halten Sie personlich jedes Merkmal
auf der folgenden Liste fiir die berufliche Arbeit und den Beruf? N=1357-1367

KaWuM-Survey 1 - MEO3: Geben Sie bitte fiir jede der folgenden Aussagen an,
inwieweit sie auf Thre Arbeit zutrifft. N= 1352-135837 Werte 1=schr wichtig/trifft
voll zu bis 5= gar nicht wichtig/trifft gar nicht zu; 1 + 2 zusammengefasst

In der oben dargestellten Frage gibt mit 13% nur ein kleiner Teil an, dass ,,gute
Aufstiegsmoglichkeiten® auf die eigene Arbeit zutreffen. Unter allen abgefragten
Aspekten®® zeigt sich bei diesem Aspekt die groBte Diskrepanz zwischen Wunsch
und Wirklichkeit und scheint damit eine der groften Schwachstellen in der Karriere
als Wissenschaftsmanager:in zu sein. Daher interessiert es, wie die Aufstiegssitua-
tion aus ihrer Sicht verbessert werden konnte. Dazu wurden diejenigen, die ihre
Aufstiegsmédglichkeiten als neutral oder (eher) schlecht bewerten®, gefiltert in einer
offenen Frage gefragt, welche Aufstiegsmoglichkeiten sie sich wiinschen wiirden.
Darauf haben 717 Personen einen Kommentar abgegeben. Aufgrund der Vielzahl

37 Da in beiden Wellen unterschiedliche Fragen gestellt wurden, werden in diesem Kapitel grund-
sétzlich die Ergebnisse aus der ersten Welle dargestellt. Eine Ausnahme bilden die Fragen, die
ausschlieBlich in Welle 2 gestellt wurden. Wie das Kapitel 11 zum Paneldesign in KaWuM-
Ergebnisband 2 zeigt, konnten hinsichtlich der Arbeitsbedingungen keine signifikanten Verén-
derungen zwischen Welle 1 und 2 beobachtet werden.

AuBlerdem wurden in KaWuM die Wichtigkeit und Realisation anderer Aspekte abgefragt (de-
taillierte Darstellung in KaWuM-Ergebnisband 2). Ahnlich wie bei Wissenschaftler*innen und
Postdocs werden intrinsische Aspekte — interessante Arbeitsinhalte und selbsténdiges Arbeiten
— mit wenigen Ausnahmen von fast allen als (sehr) wichtig eingeschétzt. Auch altruistische
Motive, die weniger auf das eigene Arbeitserleben als auf die Wirkung der Arbeit in der Au-
Benwelt abzielen — Niitzlichkeit fiir die Gesellschaft, strategische Entwicklung von Aufgaben
und der Organisation sowie anderen helfen —, wurden von der grolen Mehrheit als wichtig ein-
geschitzt. Bei diesen Fragen lag (mit Ausnahme von ,,Beruf ist fiir die Gesellschaft niitzlich®)
die Realisation sehr nahe bei den Bewertungen der Wichtigkeit.

Es wurden diejenigen gefragt, die die Frage nach der Realisierung von ,,gute Aufstiegsmog-
lichkeiten auf einer Skala von 1="trifft voll und ganz zu“ bis 5="trifft gar nicht zu“ mit 3-5
bewerten.
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der Antworten wurde aus forschungsékonomischen Griinden die Hélfte davon zu-
fillig ausgew#hlt*® und thematisch geclustert (siche Abbildung 6.2). In der grafi-
schen Darstellung handelt es sich um die prozentuale Wiedergabe. Da in einigen
Antworten mehrere Themen genannt werden, die miteinander verzahnt sind, wur-
den diese Antworten mehreren Kategorien zugeordnet; daher iibersteigt die Summe
100%.

Die Antworten zeigen, dass fiir die Befragten der Begriff ,,Aufstieg™ mehrere
Dimensionen umfasst und iiber das Erreichen einer hierarchisch héheren Position
innerhalb einer organisationalen Hierarchie hinausgeht. Zwar war unter diesen
Kommentaren das am hiufigsten genannte Thema das Fehlen von Aufstiegsmog-
lichkeiten in der Personalstruktur (40%), doch wurden auch der Wunsch nach mehr
Verantwortungsiibernahme und einem hoheren Gehalt deutlich. Dariiber hinaus
werden Arbeitsplatzsicherheit/Entfristung sowie Weiterbeschaftigungsmoglichkeit
als ein Aspekt von Aufstieg wahrgenommen bzw. gibt ein kleiner Teil an, dass
ihnen diese Aspekte wichtiger seien als Aufstiegsmoglichkeiten (11%). Ein Teil
(14%) gibt dagegen an, keinen Aufstiegswunsch zu haben oder bereits an hochster
Stelle angekommen zu sein (6%). Ein kleiner Teil gibt an, dass sie sich mehr Infor-
mationen iiber mogliche Aufstiegs- und Karrierewege wiinschen.

kein Aufstieg moglich | 40%
Verantwortungszunahme 28%
kein Aufstiegswunsch 14%
Arbeitsplatzsicherheit/Entfristung 11%
mehr Gehalt 10%
Aufklarung iiber Karrierewege 6%
bereits an hochster Stelle 6%
mehr WB-Angebote statt Aufstieg 6%

0% 10%  20%  30% 40%  50%

Abbildung 6.2: Aufstiegswiinsche (Prozente der offenen Antworten, geclustert).
Quelle: KaWuM-Survey 2- ME20_01:*' Sie bewerten die Aufstiegsmdglichkeiten

40 Aufgrund der Vielzahl der Antworten wurde aus forschungsdkonomischen Griinden die Halfte
davon zufillig ausgewdhlt, geclustert und prozentuiert.
4l Diese Frage wurde neu in Survey 2 gestellt.
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nicht als gut. Welche Aufstiegsmoglichkeiten wiirden Sie sich wiinschen? N=(die
Hilfte von 717) (offene Antworten geclustert)*?

Im folgenden Text wird auf die drei Bereiche Aufstieg, Arbeitsplatzsicherheit und
Gehalt intensiver eingegangen. Anhand der offenen Kommentare, die in Abbildung
6.2 geclustert wurden, werden die Hindernisse und Erfolgsfaktoren dieser Aspekte
néher erldutert.

Infokasten: @
Die Maglichkeit, eine hierarchisch hohere Position (Leitung, Fiihrung) im
Wissenschaftsmanagement zu erreichen, stellt eine Schwachstelle der Kar-
riere im Wissenschaftsmanagement dar.

Stattdessen verbinden die Befragten Aufstieg mit weiteren Dimensionen
des beruflichen Erfolges.

6.2 Aufstiegsmoglichkeiten in Leitungspositionen

Meist wird nach Gablers Wirtschaftslexikon*® unter beruflichem Aufstieg eine Auf-
wiartsbewegung in einer hierarchisch strukturierten Organisation (oder auch zwi-
schen hierarchischen Strukturen verschiedener Organisationen) verstanden (vgl.
auch Miiller/Grewe 2020).

Tatsédchlich existieren im Wissenschaftsmanagement — anders als in der Pri-
vatwirtschaft oder im Offentlichen Dienst auBerhalb der Wissenschaft — nur wenige
Ebenen entlang einer hierarchischen Struktur. Es gibt z.B. Abteilungs- oder Stabs-
stellenleitungen oder auch Geschiftsfilhrungen, die kleinere oder groflere Arbeits-
einheiten verantworten. Manche Leitungen von Stabsstellen sind Arbeitseinheiten
mit nur einer Person. Die oberste Hierarchieebene an Hochschulen bildet die Hoch-
schulleitung, insbesondere das Kanzleramt. Insgesamt ldsst sich das Wissenschafts-
management als wenig hierarchisch strukturiert beschreiben. Stattdessen entfalten
sich unterschiedliche Arbeitsbereiche vielmehr auf horizontal gleicher Ebene und
in der Breite, wie in einem Zitat deutlich wird: ,, Aufstieg in Leitungsfunktionen - ist
aufgrund flacher Hierarchien kaum méglich. (ME20_01: 4798)

Daher wurde in den offenen Kommentaren die Kategorie ,,kein Aufstieg mog-
lich* am héufigsten thematisiert, bei der vielfach auf die Stellenstruktur Bezug ge-
nommen wurde. Diese:r Befragte:r beispielsweise merkt zwar anerkennend an, dass
der Einstieg zwar fiir Universititsabsolvent:innen addquat ist, was die Verbindung
der einzelnen Karrieredimensionen in der Wahrnehmung der Befragten zeigt. Im
Anschluss an den Stelleneintritt gibe es jedoch kaum eine Moglichkeit fiir einen

42 Es wurde nur die Hilfte der Antworten geclustert (zufillige Auswahl); die Prozentwerte bezie-
hen sich auf die Halfte der Antworten und wir gehen davon aus, dass sie auf alle Antworten
iibertragbar sind.

4 https://wirtschaftslexikon.gabler.de/definition/hierarchie-35110/version-258599
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Aufstieg. Diese:r Befragte unterscheidet zwischen einem hierarchischen Aufstieg
in eine Fithrungsposition und in einen fachlichen Aufstieg. Beide Moglichkeiten
ordnet sie/er als praktisch nicht vorhaben ein. Die Erwdhnung eines fachlichen Auf-
stiegs konnte auch als eine Anlehnung an die Wissenschaftskarriere zustande kom-
men, die in den Kommentaren noch haufiger als ein Bezugspunkt genannt wird.

,, Problem fiir Personen mit Universitéitsabschluss: im Idealfall zwar
FEinstieg addquat [ ...], von da aus aber nur sehr wenige Stellen in
der Verwaltung, die Aufstieg ermoglichen, da dies — zumindest bei
der Grofe meiner Einrichtung — i.d.R. nur mit der Leitung einer
Stabsstelle o.d. verbunden ist. Diese Stellen sind quantitativ begrenzt
und wenn einmal besetzt i.d.R. selten vakant. Mochte man keine Lei-
tungsposition tibernehmen, gibt es keine Mdglichkeit eines fachli-
chen Aufstiegs“ (ME20_01: 6496)

In dem nédchsten Kommentar geht es ebenfalls darum, dass die Stellenstruktur als
,»flache Hierarchie* keinen Aufstieg zulésst:

., Aufstieg in Leitungsfunktionen — ist aufgrund flacher Hierarchien
kaum méglich.” (ME20_01: 4798)

Im Zusammenhang mit dem Thema Aufstieg wird die Stellenstruktur hdufig auch
als ,,starr” oder unflexibel bezeichnet. In diesem Kommentar wird eine Umorien-
tierung entsprechend der Tétigkeit vorgeschlagen:

,, Aufstiegsmaoglichkeit entsprechend der Titigkeit, nicht entspre-
chend der vorgegebenen Schemata des dJffentlichen Diensts
(ME20 01: 5981)

Von denen, die einen Kommentar abgegeben haben, geben dagegen 14% an, dass
sie keinen Aufstiegswunsch haben oder schon auf der hdchstméglichen Stufe ange-
kommen sind. Diese:r Befragte schitzt die Arbeit, wie sie ist. Hier werden die fla-
chen Hierarchien als ein besonderer Vorteil herausgestellt:

., Aufstiegsmoglichkeiten sind nicht gut, da Hierarchien flach sind;
das hat auch Vorteile, daher keine Anderungswiinsche“ (ME20 01:
6166)

In den standardisierten Fragen wurden die Studienteilnehmenden gebeten anzuge-
ben, welche hierarchische Funktion sie in der Organisationseinheit einnehmen (vgl.
Tabelle 6.1). Der grofite Anteil (60%) arbeitet als Mitarbeiter:innen, gefolgt von
Vorgesetzten bzw. Leitungspersonen (37%). Nur ein kleiner Teil ist als Einzige:r in
der jeweiligen Organisationseinheit tdtig. Tatséchlich erscheint der Anteil der Lei-
tungspersonen gegeniiber den offenen Antworten als relativ hoch. Hier kann ange-
nommen werden, dass sich auch bspw. Projektleitungen oder Leitungspersonen mit
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kleinen Einheiten (z.B. Einpersoneneinheiten) zugeordnet haben. Die Mitarbei-
ter:innen wurden separat danach gefragt, ob sie Budgetverantwortung, Personalver-
antwortung und Fithrung von Mitarbeiter:innen haben. Diese Verantwortungsberei-
che werden von jeweils zwischen einem Fiinftel und einem Drittel angegeben.

Funktion Anteil Anteil

Vorgesetzte:r / Leiter:in 37%

Mitarbeiter:in 60% | Nur Mitarbeiter:innen:
Budgetverantwortung 37%
Personalverantwortung 21%
Fiithrung von Mitarbeiter:in- 34%
nen

Als Einzige:r in der Organi-

. o 8%

sationseinheit tétig

Andere Funktion 5%

N 1380 | N 831

Tabelle 6.1: Hierarchische Funktion in der Organisationseinheit. Quelle: KaWuM-
Survey 1 - AB65: In welcher hierarchischen Funktion sind Sie in der Organisati-
onseinheit titig? (Mehrfachantworten moglich)

AuBerdem interessiert es, wovon die Ubernahme einer Leitungsfunktion abhéngt.
In multivariaten Analysen haben wir herausgefunden, dass das Lebensalter einen
der wichtigsten Faktoren darstellt: Die Wahrscheinlichkeit, eine Leitungsposition
zu erreichen, steigt mit zunehmendem Alter deutlich an (s. Kap. 7 in KaWuM-Er-
gebnisband 2). Dariiber hinaus méchten wir wissen, ob eine Promotion einen Un-
terschied beim Erreichen einer Leitungsfunktion ausmacht (insgesamt geben Pro-
movierte mit 40% gegeniiber Befragten ohne Promotion mit 34% nur leicht hdufi-
ger eine Leitungsfunktion an — der Unterschied mit p>,05 ist jedoch nur schwach
signifikant). In der folgenden Abbildung ist zu erkennen, dass ab dem 51. Lebens-
jahr bereits liber die Hélfte der Wissenschaftsmanager/innen eine Leitungsfunktion
erreicht haben. Wéhrend Promovierte spater in Leitungspositionen einsteigen (ver-
mutlich, weil sie die Zeit fiir die Promotion bendtigen), ist anfangs ab einem Alter
von 31-35 Jahren ihre Chance darauf leicht hoher, gleicht sich in der Lebensmitte
jedoch schnell wieder an. Ab einem Alter von 56 Jahren sind die Unterschiede zwi-
schen beiden Gruppen schwer interpretierbar.
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Abbildung 6.3: Leitungsposition nach Alter und Qualifikation (Prozente). Quelle:
KaWuM-SURVEY 1 DOO06: Thr Alter: [bitte auswéhlen]; AB65X01: In welcher
hierarchischen Funktion sind Sie in Threr Organisationseinheit titig? Vorgesetzte:r
/ Leiter:in; QUO04_08: Thre Qualifikation: Promotion; N (nicht promoviert) = 650;
N (promoviert) = 698

6.2.1 Verantwortungszunahme

In iiber einem Viertel der offenen Kommentare wurde der Wunsch nach einer Zu-
nahme der Verantwortung genannt. Dieses Thema wird haufig mit weiteren The-
men gemeinsam genannt, wie z.B. bei dieser befragten Person:

Mehr Verantwortung, eigene Spielrdume, weniger Kontrolle oder
Vorgaben durch Vorgesetzte, Sicherheit im Beruf und Personalver-
antwortung sowie mehr Gremienarbeit™ (ME20_01: 5995)

In dem folgenden Kommentar &duflert jemand den Wunsch nach ,,echter Fiihrungs-
verantwortung® anstelle von ,,lateraler Fithrung®. Aulerdem wird auch hier die Be-
fristungssituation angesprochen.

,, Ubertragung von echter Fiihrungsverantwortung und nicht nur
eine laterale Fiihrungsposition. Aufstieg von einer befristeten Pro-
Jektstelle zu einer unbefristeten Stelle. (ME20_01: 4828)

In einem anderen Kommentar geht der Wunsch dagegen eher dahin, dass die Person
gerne mehr Arbeitsbereiche hitte:

., Zusdtzliche Aufgabenfelder, zusdtzliche Bereiche in der Organisa-
tion kennenlernen, ggf- mehr Verantwortung erlangen zu kénnen, fiir
Personal oder fiir andere Dinge* (ME20_01: 6400)
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Dagegen wiinscht sich diese Person weniger Verantwortungsbereiche und dafiir
eine hohere Fokussierung auf nur einen Bereich:

,,Ich bin derzeit fiir drei Aufgabenbereiche zustindig: [...]. Und ich
wiirde mich freuen, wenn ich nur noch fiir einen Bereich zustindig
wire, z.B. als Leiterin eines (noch) nicht vorhandenen International
Office. Ein direkter Aufstieg wird damit nicht verbunden sein, aber
eine Vertiefung der Zeit fiir die Aufgaben wire schon.” (ME20 _01:
6221)

6.2.2 Personalentwicklung

In den offenen Kommentaren wurde wiederholt der Wunsch nach mehr Aufklarung
tiber Karrierewege, d.h. nach einer strukturierten Personalentwicklung und transpa-
renten (Karriere-)Wegen hin zu mehr Fiihrungsverantwortung geduBert (vgl. auch
Kapitel 8). Es wurde mehrfach angesprochen, dass es moglich ist zu ermitteln, wel-
cher Bedarf zukiinftig bestehen wird, und dass eine gezielte Qualifizierung fiir die
zukiinftig freiwerdenden Stellen sinnvoll und wiinschenswert wére, z.B.:

,,Ich wiirde mir eine strukturierte Personalentwicklung in der Orga-
nisation wiinschen, bei der befristet eingestellte Mitarbeiter:innen
auf'in der Zukunft entstehende Personalbedarfe hin weitergebildet
werden. Diese Personalbedarfe sind mit etwas Aufwand durchaus
ermittelbar.” (ME20 _01: 5568)

,,allgemein: Feedbackgespriiche, Personen aufzeigen in welchen
Feldern Entwicklungsbedarf besteht, aber auch erldutern in welchen
Feldern Potenzial gesehen wird mehr Flexibilitit und Wille Zwi-
schenstrukturen einzuziehen, so kénnen geeignete Personen auch
langsam an  Fiihrungsverantwortung herangefiihrt werden
(ME20_01: ME20 _01: 4697)

Diese Personalentwicklung sollte das Ziel haben, eine unbefristete Position, mehr
Gehalt und/oder Verantwortungszunahme zu erreichen:

o [...] Klar definierte Aufstiegsméglichkeiten wdren aber wiin-
schenswert, wie z.B.: Bei einer konstant guten Leistung oder bei der
und der Zielerreichung besteht die Mdoglichkeit, in diese oder jene
konkrete Position aufzusteigen / einen unbefristeten Arbeitsvertrag
zu erhalten o.d. Diese oder jene PE-Mafinahmen, Weiterbildungs-
angebote werden angeboten, um mir einen Aufstieg zu erméglichen
/ mich weiterzuqualifizieren. (ME20_01: 4942)
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., Schrittweise Ausweitung der Tdtigkeitsfelder und Steigerung der
Verantwortung. In dem Zuge eine planbare berufliche Perspektive
mit Weiterbildungsmdglichkeiten und angemessener Gehaltsent-
wicklung.* (ME20_01: 6646)

Auch besteht vereinzelt durchaus die Bereitschaft, in andere Bereiche zu wechseln.
Dennoch bleibt der Wunsch nach einer gezielten Personalentwicklung:

., AufStieg ist fiir mich nicht das Ziel, eher Perspektiventwicklung und
eine aktive Personalentwicklung, die auch andere Moglichkeiten
aufzeigt. Ich muss nicht zwingend in dem Feld bleiben, in dem ich
aktuell verortet bin.“ (ME20_01: 6017)

AuBlerdem trat in verschiedenen Kommentaren der Vergleich mit Strukturen in der
Wissenschaft auf, in der viele Befragte vorher beschéftigt waren. Zwar ist die Per-
sonalentwicklung fiir Wissenschaftsmanager:innen meist in der fiir das wissen-
schaftliche Personal enthalten, doch nehmen Wissenschaftsmanager:innen z.T.
durchaus Unterschiede in der Personalentwicklung zwischen den Gruppen wabhr (s.
Kapitel 8). In diesen Kommentaren wird die fehlende Anerkennung fiir die Verwal-
tung kritisiert:

,, Ein differenziertes Karriere-Modell in der Verwaltung, zu der ich
formal gehére. Fiir wissenschaftliche Karrieren gibt es hier diffe-
renziertere Moglichkeiten.” (ME20_01: 5114)

,[...] Es sollten Personalgesprdche stattfinden, um individuell auf
die Moglichkeiten und Wiinsche der Angestellten reagieren zu kon-
nen. Aufstiegsmoglichkeiten sind auch deshalb kaum gegeben, da
die Leistung der Verwaltung meist wenig Anerkennung erhdlt und
immer im Schatten der Personalentwicklung fiir das wissenschaftli-
che Personal steht. Es herrscht eine Art Zweiklassengesellschaft an
den Hochschulen.” (ME20 _01: 4687)

Unabhingig davon, ob es unter dem Begriff ,,Netzwerke oder dem eher kritisch
gemeinten Begriff ,,Gemauschel® gefasst wird (bei dem der Wettbewerbscharakter
einer offenen Ausschreibung umgangen wird), kdnnen auch im Wissenschaftsma-
nagement innerinstitutionelle Kontakte bei der Stellenvergabe eine Rolle spielen.
Zwar miissen Stellen im 6ffentlichen Dienst grundsétzlich intern oder 6ffentlich
ausgeschrieben werden, doch lédsst der folgende Kommentar vermuten, dass den-
noch Praktiken angewandt werden, mit denen bestimmte Kandidat:innen eine be-
vorzugte Behandlung erhalten. Hier wird die Intransparenz der Stellenvergabe v.a.
bei den hoheren Stellen angesprochen:
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o[- JAufstiegsmoglichkeiten werden nicht transparent kommuni-
ziert, sondern es gibt sie nur, wenn sich eine Fiihrungskraft (mog-
lichst aus dem Rektorat) fiir einen einsetzt. Strategisches Vorgehen
ist nicht auszumachen.“ (ME20 _01: 5801)

Infobox:

Das Wissenschaftsmanagement ist in flachen Hierarchien organisiert, die
wenig Moglichkeiten fir einen Aufstieg in eine Leitungsposition geben. Zu-
dem sind Flihrungspositionen haufig schon dauerhaft besetzt.
Aufstiegsmoglichkeiten werden auch mit mehr Gehalt und mit Verantwor-
tungszunahme in Verbindung gebracht.

Die Befragten wiinschen sich transparentere Informationen Gber mogliche
Karriereoptionen und gezielte Weiterbildung. Es gibt Vorschlage, dass zu-
kiinftige Stellenvakanzen ermittelt werden sollen und gezielt daraufhin qua-
lifiziert werden soll.

6.3 Arbeitsplatzsicherheit

Dass einige Befragte auf die Frage nach Aufstiegsmoglichkeiten mit dem Wunsch
nach mehr Arbeitsplatzsicherheit geantwortet haben, macht deutlich, dass eine Dau-
erstelle zu erreichen fiir manche auch als ein Aufstieg wahrgenommen wird. Fiir
manche ist Arbeitsplatzsicherheit deutlich wichtiger als ein beruflicher Aufstieg in

eine hohere Position:

,, Erstmal Bleibeperspektive. Ohne Sicherheit in der Anstellung sind
Aufstiegsméglichkeiten irrelevant.  (ME20 _01: 5611)

., Von Aufstieg sollte gar nicht die Rede sein, eine Entfristung (die
erste im Leben) wire der einzige Wunsch.“ (ME20_01: 6331)

Auch fiir diese beiden Befragten hat die Arbeitsplatzsicherheit eine hohere Prioritét

als Aufstiegsmoglichkeiten:

,,Schon bei Stellenantritt war klar, dass es keine Aufstiegsmoglich-
keiten geben wiirde. Aber das war okay fiir mich, Arbeitsplatzsicher-
heit war mir wichtiger.“ (ME20_01: 5699)

,,Keine langfristige Perspektive zur Verdnderung innerhalb der der-
zeitigen Position, dafiir sehr sichere Stelle” (ME20 _01: 5791)

Die Wahrnehmung und Bewertung einer Dauerstelle hdngen auch vom jeweiligen
Umfeld ab. Insbesondere dort, wo es wenig Dauerstellen gibt, wird eine Dauerstelle

schon als ein beruflicher Aufstieg gedeutet:
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,, Fiir Angestellte in einer Forschungseinrichtung ist eine , Aufstiegs-
maoglichkeit ja schon die Aussicht auf eine unbefristete Stelle. Und
das ist eher eine Seltenheit.” (ME20_01: 4708)

In KaWuM-SURVEY 1 sind 28% befristet beschéftigt und in KaWuM-SURVEY
2 sind es 25%, also 3% weniger als 2 Jahre zuvor. Bei den Panelbefragten ist die
abnehmende Tendenz an befristeten Beschiftigungsverhiltnissen noch deutlicher
mit 29% Befristungsanteil in KaWuM-SURVEY 1 und 21% in Welle 2. Dass in-
nerhalb der 2 Jahre der Anteil an Befristungen abgenommen hat, bewerten wir als
eine positive Entwicklung, die auf einen allgemeinen Trend zur Entfristung im Wis-
senschaftsmanagement hindeuten konnte. Es ist jedoch auch nicht ganz auszu-
schlieBen, dass es sich hier um einen voriibergehenden Effekt der Corona-Krise
oder andere, uns z.Zt. noch unbekannte Effekte handeln kénnte.**

Die befristet Beschiftigten sind mit durchschnittlich 40,5 Jahren deutlich jiin-
ger als die unbefristet Beschéftigten mit 45,2 Jahren. Auch sind die befristet Be-
schéftigten mit durchschnittlich 7,9 Jahren weniger lange im Wissenschaftsma-
nagement tétig als die unbefristet Beschéftigten mit 12 Jahren. Man kann also sa-
gen, dass die Chance, eine unbefristete Stelle zu erhalten, mit dem Lebens- bzw.
dem Berufsalter im Wissenschaftsmanagement ansteigt. Dennoch handelt es sich
auch bei den befristet Beschéftigten iiberwiegend nicht um junge Berufsanfin-
ger:innen, die sich noch auf einer befristeten Stelle beweisen, sondern um Men-
schen mit Berufserfahrung in der Mitte ihres Lebens. Abbildung 6.4 zeigt, dass auch
im Alter von 46-50 noch fast ein Viertel keine Dauerstelle hat und im Alter von
iiber 60 Jahren noch 10%. So kann das Argument, mit dem befristete Positionen
manchmal als eine Chance fiir junge Berufsanfinger:innen verteidigt werden, hier
iiberwiegend keine Anwendung finden. Dennoch lassen sich manche Unterschiede
zwischen befristet und unbefristet Beschéftigten mit dem Lebensalter bzw. dem Be-
rufsalter im Wissenschaftsmanagement begriinden.

* Es ist jedoch fiir den Kohortenvergleich (also nicht nur der Panel-Teilnehmenden, sondern aller
Befragten in Survey 1 und 2) auch nicht ganz auszuschlieBen, dass es sich um eine geringfiigig
abweichende Befragtengruppe handelt, worauf das leicht hohere Lebensalter der Befragten von
KaWuM-SURVEY 2 hindeutet (KaWuM-SURVEY 1: 43,2 Jahre, KaWuM-SURVEY 2: 44,1,
Unterschied signifikant, vgl. Methoden 2 Kapitel Band 2).
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Abbildung 6.4: Anteil der Dauerbeschéftigung nach Lebensalter. Quelle: KaWuM-
Survey 1 - DOO06: Ihr Alter: [bitte auswihlen] KaWuM-Survey 1 - AB22: Sind Sie
derzeit befristet oder unbefristet beschaftigt? N=1300

Befristet beschéftigt zu sein, kann als Chance, in einen Bereich eintreten zu konnen,
oder auch als Belastung wahrgenommen werden. Wenn es in der Diskussion um die
befristet Beschiftigten in der Wissenschaft geht, wird Befristung v.a. hinsichtlich
der Berufsperspektiven (Metz-Gockel et al. 2016) und Familiengriindung (McAl-
pine et al. 2014; Krempkow 2014; Krempkow/Sembritzki 2019), also v.a. privaten
Aspekten, verhandelt. Dagegen gibt es jedoch auch Hinweise darauf, dass befristet
Beschiftigten auch innerhalb der Organisation und bei den Arbeitsvorgidngen selbst
Nachteile widerfahren. Um herauszufinden, wie die befristet Beschiftigten ihre
Vertragssituation wahrnehmen, wurden einige Aspekte zum Erleben der Beftis-
tungssituation zur Zustimmung angeboten (Mehrfachnennung méglich). Anhand
eines Filters wurden nur die befristet Beschéftigten danach gefragt, wie sie die Be-
fristungssituation erleben. Die Aspekte wurden in private und berufliche Aspekte
eingeteilt (siehe folgende Abbildung). Mit iiber der Hélfte der Befragten stellt die
Befristung am haufigsten hinsichtlich Familie und Partnerschaft ein Problem dar,
und 39% geben an, dass sie die Befristung sehr belastet. Davon gibt dagegen nur
die Hilfte (ein Fiinftel der Befragten) an, dass die Befristung kein Problem darstellt
und nur ein Sechstel, dass sie es begriifien, in regelméfigen Abstdnden eine neue
Arbeitsstelle anzutreten. Dieser Aspekt driickt zunédchst eine positive Haltung ge-
geniiber der befristeten Vertragsform aus, tatsdchlich hitte man jedoch auch bei ei-
ner Dauerstelle die Moglichkeit, eine neue Stelle anzutreten — dabei dagegen unter
eigener Kontrolle des Zeitpunkts.

Die beruflichen Aspekte zielen auf die Integration der befristet Beschéftigten
in die Organisation und die Gleichstellung mit den dauerhaft Beschéftigten ab. Ein
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Drittel gibt an, dass sie mehr leisten miissen als dauerhaft Beschiftigte — der Ge-
genfrage, dass sie weniger leisten miissen, stimmt dagegen nur ein Prozent zu.
Wenn man dem subjektiven Eindruck Gewicht beimessen will, kann dies darauf
zurlickzufiihren sein, dass sich befristet Beschiftigte dauerhaft in einer Erprobungs-
phase fiihlen, bei der sie sich stets beweisen miissen, um den nichsten Job zu erhal-
ten. Moglicherweise stehen sie auch unter Druck, weil sie existentiell von der Be-
willigung der Drittmittelantridge abhéngen; oder sie sind Vorgesetzten ausgeliefert,
die viele Arbeiten an sie delegieren. Auch wird in der Befragung von einem Riick-
gang der Arbeitsmotivation und von einem geringeren Mitspracherecht berichtet.

PRIVATLEBEN

Die Befristung stellt hinsichtlich Familie 5
und Partnerschaft ein Problem dar. ‘ ‘ ‘

o

Die Befristung belastet mich sehr. 39

Die Befristung stellt fiir mich kein Problem
dar. ‘ 21

Ich begriie es, in regelmaBigen Abstéinden 12
eine neue Arbeitsstelle anzutreten.

BERUFSLEBEN

Ich habe das Gefiihl, dass ich mehr leisten
muss als unbefristet Beschéftigte. ‘ ‘ ‘

34

Ich erlebe einen Riickgang der
Arbeitsmotivation durch Befristung. ‘ ‘

31

Ich erlebe keine dauerhafte
Vertrauensbildung. ‘

Ich habe weniger Mitspracherecht beim/bei
der Arbeitgeber/in.

Ich habe das Gefiihl, dass ich weniger
leisten muss als unbefristet Beschéftigte.

Prozente 0 10 20 30 40 50 60

Abbildung 6.5: Erleben der Befristungssituation (Prozent). Quelle: KaWuM-Sur-
vey 1- AB25: Welche Aussagen hinsichtlich IThrer Befristungssituation treffen zu?
(Mehrfachnennungen moglich) N=410

In diesem Fragenblock zur Wahrnehmung der Befristungssituation wurde auch die
Antwortoption ,,Anderes, und zwar:“ mit der Moglichkeit, eine Freitextantwort zu
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geben, angeboten. Ca. 20% der befristeten Befragten wihlten diese Option und ga-
ben insgesamt 80 Antworten bzw. Kommentare (diese sind nicht in der obigen Ab-
bildung dargestellt). In zwei Dritteln der Kommentare wird die standardisierte Ant-
wort néher erldutert oder ergénzt.

Nur ein sehr kleiner Teil von ihnen gibt an, dass die Befristung sie nicht be-
lastet, z.B. da ihnen die Entfristung in Aussicht gestellt wurde. Die meisten emp-
finden die Befristungssituation jedoch als belastend, v.a. wegen fehlender Pla-
nungssicherheit sowohl des Privatlebens als auch des beruflichen Lebens. Bei-
spielsweise erleben manche das Bewerben auf neue Stellen und die Einarbeitung
auf einer neuen Stelle als eine Belastung. Auch geben manche an, dass sie sich
durch die Befristung nicht richtig auf die aktuelle Stelle konzentrieren konnen und
,.nie richtig ankommen“. Insbesondere bereiten die ldngerfristigen beruflichen Per-
spektiven Sorgen, ,,wenn man élter wird®“, ,,schwanger” wird oder erkrankt (detail-
liertere Ergebnisse dazu in Band 2, woraus auch Empfehlungen abgeleitet wur-
den).®

Eine befristete Stelle kann ein Einstieg in eine weiterfithrende (befristete oder
unbefristete) Beschéftigung sein, oder auch ohne einen direkten Vertragsanschluss
auslaufen. Es wurde gefragt, wie geplant der Einstieg ins Wissenschaftsmanage-
ment verlaufen ist und ob die Befragten langfristig in diesem Bereich bleiben méch-
ten. Die befristet Beschiftigten wurden gefragt, wie wahrscheinlich sie ihre Wei-
terbeschéftigungsmdoglichkeiten im Wissenschaftsmanagement einschétzen.

Dass der Eintritt ins Wissenschaftsmanagement oft eher nach Gelegenheits-
strukturen als nach gezielter Planung erfolgt, und dass — ist man einmal drin — es
kaum klar vorgezeichnete Karrierewege gibt (Miiller/Grewe 2020), wird auch bei
den kommenden Antworten auf weitere Fragen deutlich. Die folgende Abbildung
zeigt, dass weniger als ein Drittel der Befragten das Wissenschaftsmanagement ge-
zielt angestrebt hat und den Berufsweg innerhalb des Wissenschaftsmanagements
als planbar erlebt. Der Eindruck geringer Planbarkeit des Berufswegs ist unter den
befristet Beschiftigten noch etwas stirker ausgeprégt als unter den unbefristet Be-
schéftigten.

Insgesamt geben sowohl die befristet als auch die unbefristet Beschéftigten
sehr positives Feedback iiber ihr Berufsfeld: Uber die Hilfte gibt an, dass sie sich
in ihrer Position entsprechend ihrer Stirken entwickeln konnen. Dies geben die un-
befristet Beschéftigten deutlich hdufiger an als die befristet Beschéftigten. Mogli-
che Erkldrungen hierfiir konnten sein, dass die Stellenpassung bei den unbefristet
Beschiftigten etwas besser ist, dass es sich schlichtweg um ,,bessere” oder an-
spruchsvollere Stellen handelt oder dass erst die Dauerbeschiftigung die personli-
che Entfaltung der eigenen Stirken fordert.*® Knapp drei Viertel der Befragten

4 Dies wurde in einem Workshop und dem daraus folgend entstandenen Lessons Learnt Paper
von Teilprojekt KaWuM-TRANSFER thematisiert und Empfehlungen dazu abgeleitet (vgl.
Janson/Ziegele 2021).

46 Was genau hiervon inwieweit zutrifft, kdnnen erst Lingsschnittanalysen iiber einen léngeren
Zeitraum von finf und mehr Jahren zeigen (idealerweise im Panelansatz wie auch bei den bei-
den KaWuM-Surveys umgesetzt). Es gibt bereits ein methodisches Konzept und inhaltliche
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mochten langfristig im Wissenschaftsmanagement bleiben, was ebenfalls als ein
Hinweis gedeutet werden kann, dass sich ein grofer Teil der Befragten dort wohl-
fiihlt und mit der Gesamtsituation zufrieden ist oder keine bessere berufliche Per-
spektiven sieht, wie beispielsweise diese:r Befragte:r:

,»Meine aktuelle Position ist gut. Ich wdre zufrieden, wenn ich auch
in der Zukunft eine vergleichbare hdtte. “ (ME20 _01: 4967)

Die Aufstiegschancen an der eigenen Institution schitzt — wie bereits weiter vorn
thematisiert — nur ein kleiner Teil der Befragten als gut ein, bzw. es gehen 75% der
befristet Beschiftigten und 61% der unbefristet Beschiftigten davon aus, dass sie
die Institution wechseln miissen, sollten sie innerhalb des Wissenschaftsmanage-
ments aufsteigen wollen. Es ist davon auszugehen, dass die unbefristet Beschéftig-
ten sich in einer leicht besseren Ausgangssituation befinden, in der sie moglicher-
weise innerhalb der Institution besser vernetzt sind als ihre befristet beschaftigten
Kolleg:innen.

Dagegen wurden die befristet Beschéftigten separat gefragt, wie sie ihre Wei-
terbeschéftigung einschétzen. Auch in den offenen Kommentaren haben sich Be-
fragte gewiinscht, weiterbeschiftigt zu werden:

., Anschlussbeschdftigung nach Projektende “ (ME20_01: 6056)

., Méglichkeit der Aufnahme weiterer verwandter Tdtigkeiten in dhn-
lichen Titigkeitsfeldern an der gleichen Institution im Anschluss an
den befristeten Vertrag (auch auf derselben Ebene/Gehaltsstufe) —
ich lege hier ,Aufstieg * also etwas weiter aus“ (ME20 _01: 6737)

Dabei schitzt nur zwischen einem Viertel und einem Drittel der befristet Beschaf-
tigten, dass sie einen unbefristeten Vertrag an der Institution erhalten werden, an
der sie beschiftigt sind, oder noch wihrend der ndchsten 10-15 Jahren dort beschaf-
tigt sein konnen.

Voriiberlegungen in diese Richtung im KaWuM-Team, allerdings miisste noch eine Finanzie-
rung hierfiir gefunden werden.
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PLANBARKEIT -
Mein Berufsweg ins Wissenschafts- und 299

Hochschulmanagement hinein war gezielt 25%

und angestrebt. |
Ich erlebe meinen Berufsweg innerhalb des 21%

Wissenschafts- und Hochschulmanagements 299
als planbar.

1

PERSPEKTIVEN ------------

1

In meiner Position im Wissenschafts- und 599

Hochschulmanagement kann ich mich 699
entsprechend meiner Starken entwickeln.
Ich mochte langfristig (z.B. die ndchsten 20 71%
Jahre) im Wissenschafts- und 73%
Hochschulmanagement bleiben.

Um innerhalb des Wissenschafts- und 75%
Hochschulmanagements aufzusteigen, werde 61%
ich an eine andere Einrichtung wechseln...

1

1

1

VERBLEIB AN INSTITUTION ----------

Wahrscheinlich kann ich wahrend der [N 31%

nachsten 10-15 Jahre an dieser Institution
weiterbeschaftigt werden.

1

Ich werde wahrscheinlich an dieser _ 26%

Institution einen unbefristeten
Arbeitsvertrag bekommen.

0% 20% 40% 60% 80%
W Befristet Unbefristet
Abbildung 6.6: Erleben des Berufswegs nach Vertragsart. KaWuM-Survey 2-

AC26: Wie erleben Sie Thren Berufsweg im Wissenschafts- und Hochschulmanage-
ment? N (alle) =1078-1204; N (befristet Beschéftigte) = 222-224

Wenn dagegen gefragt wird, wie hoch die Wissenschaftsmanager:innen die Wahr-
scheinlichkeit einschdtzen, einen Anschlussvertrag zu bekommen — unabhingig
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von der aktuellen Institution — geben dies fast zwei Drittel (64%) als (sehr) wahr-
scheinlich und immerhin 17% als (sehr) unwahrscheinlich ein (vgl. Abbildung 6.7).

40 35
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RNy A\ ,&@» %q\}\

Abbildung 6.7: Befristet Beschéftigte: Wahrscheinlichkeit, einen Anschlussver-

trag zu bekommen (Prozent). KaWuM-Survey 2- AB26: Wie hoch schétzen Sie

die Wahrscheinlichkeit ein, einen Anschlussvertrag zu bekommen? Nur befristet
Beschiftigte; N=266

Eine befragte Person wiinscht sich dabei, dass ein Angebot zur Weiterbeschiftigung
vom Arbeitgeber ausgeht und als eine Art Anerkennung guter Arbeitsleistung ge-
geben wird:

,, Aufstiegsmaoglichkeiten sind mir persénlich nicht so wichtig. Wich-
tiger wdre eine sichere Anschlussbeschdftigung. Also Aufstieg im
Sinne von: Die Leistung war so gut, dass der Arbeitgeber mir von
sich aus eine Anschlussbeschdftigung anbietet. [...]“ (ME20 _01:
4649)

In einem anderen Fall wird deutlich, dass die Befristungssituation manchmal nicht
in eine unbefristete Position oder in eine addquate Weiterbeschiftigung fiihrt, v.a.
wenn man nicht die Mdglichkeiten hat, mobil zu sein.

,,Ich kann nicht weiter befristet auf einer E13-Stelle beschdftigt wer-
den (aufgrund der arbeitsrechtlichen Rahmenbedingungen). Dafiir
miisste ich die Hochschule oder gar das Bundesland wechseln, das
ist mir aus familidren Griinden nicht moglich. Unbefristete Stellen
im Bereich Wissenschaftsmanagement/Koordination sind an meiner
Hochschule so gut wie gar nicht vorhanden. Deswegen bin ich im
Moment auf einer E8 Sekretariatsstelle ,geparkt’, wo ich Aufstiegs-
maoglichkeiten nicht sehe.” (ME20_01: 5550)
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Infokasten: @
Die meisten Befragten erleben ihren Berufsweg als wenig planbar, unab-

hangig von ihrem Arbeitsvertrag.

Befristung wird v.a. hinsichtlich des Privatlebens als eine Einschrankung
empfunden. Befristete Positionen werden jedoch auch innerhalb der Orga-
nisation gegenliber unbefristeten Positionen als nachteilhaft wahrgenom-
men.

Die meisten der befristet Beschaftigten schatzen ihre langfristigen Anstel-
lungsperspektiven als unsicher ein und wiinschen sich mehr Planungssi-
cherheit.

6.4 Gehalt und finanzielle Nachteile

Die offenen Kommentare iiber Gehalt bestehen meist aus dem Wunsch nach einem
hoheren Gehalt, z.B. ,, E15 unbefristet. (ME20_01: 5214) Einige Anmerkungen
sind jedoch auch dahingehend konkreter, dass mehr Gehalt gezahlt werden sollte
fir Fiihrungspositionen, bei Drittmitteleinwerbung, Projektleitung oder bei beson-
deren Leistungen. Auch wird die starre Gehaltsstruktur kritisiert, z.B.

., ein weniger starres System als der TVOD mit festgelegten Stellen-
pldanen” (ME20 _01: 5993)

., Finanziell habe ich mit EG13 die Endstufe erreicht und es gibt
keine andere Stellenhiille, um mir mehr zu zahlen.” (ME20_01:
5483)

Das Gehalt setzt sich zusammen erstens aus der Entgeltgruppe, der man zugeordnet
ist und zweitens aus der (Erfahrungs-)Stufenzuordnung. Die Eingruppierung in die
Entgeltgruppe ist meist bei der Stellenausschreibung schon festgelegt und héngt v.a.
von der Position und der Qualifikation sowie der Institutionsart ab. Die Stufenzu-
ordnung ist eine Feinabstufung innerhalb der Entgeltgruppe und héngt v.a. von der
einschldgigen Arbeitserfahrung der Kandidatin oder des Kandidaten ab und kann
als Anerkennung von Berufserfahrung bei der tariflichen Einstufung gesehen wer-
den.

Mit einem Hochschulabschluss, wie z.B. Diplom, Master, Magister etc., qua-
lifiziert man sich fiir die Entgeltgruppe 13, wihrend die Entgeltgruppe 14 meist eine
Leitungsposition voraussetzt (wobei nicht jede Leitungsposition mit E14 vergiitet
wird). Im Survey wurde gefragt, welche Entgeltgruppe die Befragten erhalten (vgl.
Tabelle 6.2). Fast die Hélfte der Befragten befindet sich in der Entgeltgruppe E13,
weitere 31% in E14 und dariiber. Nur 11% liegen bei E12 oder darunter. Ein Zehntel
lasst sich nicht dem Tarifsystem zuordnen, die deshalb von der Analyse ausge-
schlossen sind. Ebenso wird deutlich, dass Befragte mit einer Promotion deutlich
bessere Chancen auf die oberen Gehaltsgruppen haben als Befragte ohne Promotion
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und dass ein unbefristeter Arbeitsvertrag und eine Leitungsposition ebenfalls deut-
lich hiufiger mit hohen Gehaltsgruppen assoziiert ist als es bei den jeweiligen Ver-
gleichsgruppen der Fall ist.

Vertrag Promotion Leitung

alle Befristet Unbefristet| Ohne Mit Ohne Mit

E10,E11, E12 11% 12% 13% 23% 2% 16% 6%
E13 48% 74% 44% 52% 55% 67% 28%
El4,E15, 015 31% 14% 43% 24% 43% 18% 66%

Tabelle 6.2: Gehalt nach Vertrag, Promotion und Position. KaWuM-Survey 1:
AB29: Welcher Entgeltgruppe (TV6D, TVL), Vergiitungsgruppe (BAT) oder Be-
amtenbesoldungsgruppe sind Sie zugeordnet bzw. was erhalten Sie als Entgelt?
N=1179 (Diejenigen, die nicht im Tarifsystem sind, wurden aus der Berechnung
ausgeschlossen)

Das Tarifsystem des offentlichen Dienstes ist auf Karriereverldufe ausgelegt, die
kontinuierlich in derselben Organisation, im selben Arbeitsbereich und der gleichen
Position bleiben: In einem solchen Fall steigt das Gehalt automatisch entlang der
Erfahrungsstufen bis zur héchsten Erfahrungsstufe. Die Zuordnung zur Erfahrungs-
stufe ist in Abhéngigkeit der Stufenlaufzeit geregelt.

In Stufe 1 betrdgt die Stufenlaufzeit: 1 Jahr, in Stufe 2: 2 Jahre, in Stufe 3: 3
Jahre usw., bis man automatisch in die ndchsthohere Stufe eingruppiert wird. Stufe
6 kann frithestens nach 15 Jahren Erfahrung erreicht werden. Stufe 6 ist die hochste
Stufe, ab der in der jeweiligen Tarifstufe keine Gehaltssteigerung mehr moglich ist.
Bei dem allgemeinen Tarif E13 liegt ein monatliches Bruttogehalt z.B. in Stufe 1
bei 4.074€ und steigt bis 5.873€ in Stufe 6%/, d.h. der Unterschied ist betrichtlich.
Anzumerken ist, dass sich die jeweilige Gehaltshhe nach Bundesland, Sektor, fa-
milidrer Situation etc. z.T. unterscheidet, das System des Stufenanstiegs bleibt dabei
jedoch gleich.

Allerdings wird die Anhebung der Erfahrungsstufe nicht immer in dieser
Weise durchgefiihrt. Tarifliche Nachteile konnen z.B. nach einem Wechsel des Be-
rufssektors, des Bundeslandes, zwischen Hochschulen oder auch innerhalb der
Hochschule entstehen. Dies passiert, indem beispielsweise die Tarifgruppe, die Er-
fahrungsstufe, die Stufenlaufzeit oder die Berufserfahrung bei einem Stellenwech-
sel oder von einem Wechsel von einem anderen Bereich (z.B. der Wissenschaft) ins
Wissenschaftsmanagement nicht anerkannt werden. In nachfolgendem Kommentar
erfahrt eine befragte Person beispielsweise einen finanziellen Nachteil als Folge

47 https://www.bund-verlag.de/personalrat/tvoed/basiswissen/stufenzuordnung (27.10.2022)
https://oeffentlicher-dienst.info/c/t/rechner/tv-1/allg?id=tv-
1&g=E 13&s=1&zv=keine&z=100&zulage=&stkl=1&r=&zkf=&kk=15.5%25 (27.10.2022)
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von innerinstitutionellen Umstrukturierungen, von denen v.a. befristet Beschéftigte
betroffen sind, da sie mehr Vertrags- bzw. Stellenwechsel durchlaufen. Es wird
hierbei auch eine Politik, Einsparungen am Gehalt der Angestellten vorzunehmen,
angesprochen:

., Durch Umstrukturierung ist meine Stelle mit einer niedrigeren Do-
tierung neu ausgeschrieben worden, obwohl die Aufgaben umfang-
reicher und verantwortungsvoller wurden. Meine HS versucht in vie-
len Bereichen, die mdglichst niedrige FEinstufung vorzunehmen.
[...](ME20 _01: 5801)

Im Fragebogen geben ca. 20% der Befragten an, dass sie nie einen solchen Wechsel
vollzogen haben. Daher konnen ihnen keine finanziellen Nachteile entstanden sein.
Hier wurden daher diejenigen 80% aller Befragten ausgewertet, die schon einen
Wechsel vollzogen haben und somit moglicherweise einen Nachteil erlebt haben
konnen: Von ihnen geben insgesamt 51% an, dass sie keine tariflichen Nachteile
hatten und 49%, dass sie einen solchen Nachteil hatten.*® Als Grund fiir einen tarif-
lichen Nachteil werden am héaufigsten ein Wechsel des Bundeslandes und ein
Wechsel der Hochschule genannt (vgl. Abbildung 6.8).

AuBerdem geben 3% an, dass sie nicht wissen, ob ihnen ein finanzieller Nach-
teil entstanden ist. Fast 12% wéhlen mehrere Antwortalternativen aus. Dies kann
auf mehrere Wechsel hindeuten, oder dass sich bei einem einzigen Wechsel meh-
rere Griinde iiberschneiden.

Wechsel des Bundeslandes

Wechsel der Hochschule

Anderes

Wechsel aus der Privatwirtschaft/OD/etc.
Auszeit(en) zwischen Vertriagen

Wechsel des Arbeitsbereichs in d. Hochschule

Wechsel des Arbeitsbereichs im gleichen..

Prozente

Abbildung 6.8: Griinde fiir finanzielle Nachteile bei Gehalt (Prozent) KaWuM-Sur-
vey 1- AB31: Sind Ihnen durch einen Wechsel des Bundeslandes, der Organisation,
des Arbeitsbereichs oder durch Auszeiten etc. finanzielle Nachteile entstanden?

* Von allen Befragten geben 38% an, dass sie einen finanziellen Nachteil hatten.
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(Z.B. eine Nicht-Anerkennung Threr Tarif- oder Erfahrungsstufe oder Ihrer Stufen-
laufzeiten.); Ja, aufgrund... Mehrfachnennungen moglich; N=1061; nur diejeni-
gen, die einen Wechsel vollzogen haben

Es wurde gefragt, wodurch sich der finanzielle Nachteil geduBert hat. Uber die
Halfte gibt an, dass es sich um die Riickstufung ihrer Erfahrungsstufe gehandelt hat.
Das kam insbesondere dadurch zustande, dass die Relevanz bzw. die Einschlagig-
keit der vorherigen Tétigkeiten im Verhéltnis zur aktuellen Tétigkeit durch den
(neuen) Arbeitgeber nicht anerkannt wurde. Insgesamt ein Drittel der Befragten mit
einem finanziellen Nachteil gibt an, dass bei ihnen deshalb die Stufenlaufzeit nicht
anerkannt wurde. Mehr als ein weiteres Viertel gibt andere Griinde an.

Riickstufung der Erfahrungsstufe 55%
Davon: Nicht-Anerkennung der Relevanz vorheriger Tatigkeiten ~ 78%
Davon: Stufenfestsetzung 28%

Nicht-Anerkennung der Stufenlaufzeit 32%

Wechsel von BAT zu TVL bei einem Vertragswechsel 11%

Anderes, und zwar: 28%

Gesamt (Anzahl Nachteile gehabt) N=440

Tabelle 6.3: Art des finanziellen Nachteils. KaWuM-Survey 1 AB86: Wie hat sich
der finanzielle Nachteil geduBert? (Mehrfachnennungen moglich) Gesamt=Antwor-
ten unter denjenigen, die angeben, dass sie einen tariflichen Nachteil hatten

Eine andere Auswirkung des Tarifsystems zeigt sich bei der nachfolgenden Person,
die die hochste Gehaltsgruppe erreicht hat. Die hohe Eingruppierung erschwert eine
berufliche Weiterentwicklung, da ihr durch einen Positionswechsel finanzielle
Nachteile entstehen wiirden. Auch fiir die Organisation stellt es einen Nachteil dar,
wenn insbesondere erfahrene Mitarbeitende sich nicht weiterentwickeln konnen. Zwar
kann dieser Fall als ,,Leiden auf hohem Niveau* gesehen werden, doch verdeutlich
er nochmal aus einer anderen Perspektive die Nachteile des starren Tarifsystems,
wenn nicht auch die bestehende Moglichkeit von Leistungszulagen genutzt werden
kann:

,.Ich bin an der oberen Gehaltsgruppe angelangt durch Uberleitung
aus dem BAT. Zudem habe ich einen festen Vertrag. Eigentlich
wiirde ich sehr gerne den Aufgabenbereich wechseln. Am liebsten
innerhalb der Hochschule oder ggf. an andere Hochschulen in der
Region. Allerdings werden interessante Stellen in der Regel befristet
ausgeschrieben. Zudem nie in meiner aktuellen Eingruppierung.
Meine Lebenssituation und mein Alter lassen diesbeziiglich keine
Abstriche zu. Personalentwicklung also Fehlanzeige.” (ME20_01:
6123
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@ Infokasten:
Hohere Gehalter erhalten Wissenschaftsmanager:innen haufiger auf unbe-

fristeten Positionen, auf Leitungspositionen und mit Promotion.

Einer Position im Wissenschaftsmanagement geht typischerweise ein hohes
MalR an Mobilitat zwischen Bereichen und Institutionen voraus, die jedoch
in ca. der Halfte der Félle zu tariflichen Nachteilen fiihren. Das Tarifsystem
ist nicht gut darauf ausgelegt, diese Wechsel anzuerkennen.

6.5 Zusammenfassung: Erfolgsfaktoren und Hindernisse

Die Ergebnisse zeigen, dass die Befragten beruflichen Aufstieg nicht nur mit hie-
rarchisch héheren Positionen, sondern vor allem auch mit dem Erreichen einer Dau-
erposition, einem hdheren Gehalt, einer Zunahme an Verantwortung oder einer
Ausweitung an Aufgaben verbinden. Damit provoziert die Frage nach dem Aufstieg
offenbar eher unspezifische Faktoren, die sich allgemein mit beruflichem Erfolg
beschreiben lassen. Dabei zeigt sich, dass die Arbeitsplatzsicherheit fiir viele wich-
tiger ist als ein hohes Gehalt oder gute Aufstiegsmdglichkeiten — aus einigen Kom-
mentaren geht hervor, dass sie Arbeitsplatzsicherheit gegen die beiden anderen As-
pekte eintauschen wiirden. Zwar ist der Teil der Wissenschaftsmanager:innen, die
befristet beschiftigt sind, mit knapp einem Drittel zumindest im Vergleich zur Wis-
senschaft (vgl. Konsortium BuWiN 2021) relativ klein. Bei ihnen handelt es sich
jedoch nicht iiberwiegend um junge Berufseinsteiger:innen, einige bleiben auch bis
in spéte Lebensjahrzehnte hinein befristet beschiftigt. Die Mehrheit der befristet
Beschiftigten hilt es fiir wahrscheinlich, eine Weiteranstellung an ihrer Institution
zu bekommen, doch nur wenige von ihnen rechnen mit einer Dauerstelle. Insgesamt
stellt die Befristungssituation v.a. fiir den Aufbau des (familidren) Privatlebens ein
Problem dar. Zugleich berichtet ein Teil von einem personlichen Belastungsgefiihl
und psychischem Stress, der durch die unsichere Arbeitssituation entsteht. Doch
auch am Arbeitsplatz erleben befristet Beschéftigte Nachteile. Ein Drittel berichtet,
dass ihr Arbeitspensum hoher ist als das unbefristet Beschiftigter und dass sie einen
Riickgang der Arbeitsmotivation erleben. Etwas weniger geben an, dass die Befris-
tungssituation die langfristige Vertrauensbildung verhindert und sie weniger Mit-
spracherecht beim Arbeitgeber haben.

Einzelne driicken bei der Frage, welchen Aufstieg sie sich wiinschen, auch
aus, dass sie sich v.a. die Weiterbildung und die Entwicklung ihrer Fahigkeiten so-
wie eine Verbreiterung oder auch Fokussierung ihres Arbeitsbereiches wiinschen,
unabhingig von einem formalen hierarchischen Aufstieg oder einer hoheren Ge-
haltsgruppe. Daran anschlieBend weisen auch mehrere AuBerungen der Befragten
darauf hin, dass die Personalentwicklung im Wissenschaftsmanagement gegeniiber
der Personalentwicklung in der Wissenschaft noch stiarker als Stiefkind behandelt
wird, in ihrem Schatten steht und nicht hinreichend gefordert wird.

Ungefahr die Hilfte der Befragten ist in der Gehaltsgruppe TVL 13 und fast
ein Drittel in hoheren Gehaltsstufen eingruppiert. Ein Zehntel liegt unterhalb von



118 ESTER HOHLE & RENE KREMPKOW

TVL 13 und ein weiteres Zehntel ist nicht im Tarifsystem. Die Wissenschaftsma-
nager:innen weisen typischerweise eine hohe vorausgegangene Mobilitdt auf (vgl.
Kapitel 4 in diesem Band). Sie kommen héufig aus der Wissenschaft oder haben
weitere, meist mehrere, berufliche Stationen (innerhalb oder aullerhalb des 6ffent-
lichen Dienstes) mit teilweise wechselnden Tétigkeitsbereichen durchlaufen, bis sie
die Position erreichen. An diese Wechsel zwischen Bundesldndern, Institutionen
oder auch zwischen den Bereichen innerhalb der Institution ist das starre Tarifsys-
tem jedoch nicht gut angepasst. Somit sind Wissenschaftsmanager:innen — im Ver-
gleich zu Wissenschaftler:innen — hdufig von finanziellen Nachteilen in Form einer
niedrigeren Eingruppierung in die Tarifgruppe oder die Stufenzuordnung betroffen.
Dabei liegt das Anerkennen von Laufzeiten oder Berufserfahrungen, die fiir die Té-
tigkeit relevant sind, im Ermessen der Hochschulen und wird bei ca. der Hilfte der
mobilen Wissenschaftsmanager:innen nicht gewéhrt (vgl. Krempkow 2022).

Um die Karrierewege gegeniiber der Wissenschaft und anderen Bereichen
noch attraktiver zu gestalten, lassen sich mehrere Ansatzpunkte identifizieren. Als
Kompensation fiir fehlende Aufstiegsmoglichkeiten kdnnen in allen hier diskutier-
ten Bereichen Verbesserungen stattfinden. Insbesondere wiirde die weitere Entfris-
tung von Stellen das Feld noch attraktiver machen. Diese sollten einhergehen mit
regelméBigen Weiterbildungsangeboten, transparenter Karriereplanung und Ver-
antwortungsiibernahme. Karrierewege im Wissenschaftsmanagement sollten sich
nicht als ein Flickenteppich darstellen, der durch die Zufalligkeit von kurzfristigen
Drittmittelzusagen entsteht. Hinsichtlich des Gehalts lassen sich nach Janson/Zie-
gele (2022, S. 22) Forderungen an die Hochschulpolitik ableiten: ,,Das 6ffentliche
Tarifsystem sollte ermdglichen, ein berufliches Fortkommen im Wissenschaftsma-
nagement oder eine umfassende Weiterbildung mit positiver Einkommensentwick-
lung zu belohnen. Dafiir braucht es mehr Flexibilitét, z.B. indem bei einem Wechsel
in eine hohere Entgeltgruppe eine Einkommensreduktion durch die Erfahrungsstu-
fen vermieden wird. [...] In einem schon hiufig geforderten eigenen Wissen-
schafts-Tarifvertrag konnten z.B. die unterschiedlichen Positionen an einer Hoch-
schule spezifischer adressiert werden.*
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7. Weiterbildung im Wissenschaftsmanagement:
Was muss man wissen, iiber das Wissen?
Kerstin Janson & Julia Rathke

Weiterbildung hat in einem heterogenen, interdisziplindren Tatigkeitsfeld wie dem
Wissenschaftsmanagement eine hohe Bedeutung. In diesem Kapitel soll es darum
gehen, wie sich das Wissenschafts- und Hochschulmanagement in Deutschland fiir
seine Tatigkeiten qualifiziert und weiterbildet. Die zentralen Fragen dabei sind:
Was kennzeichnet das Weiterbildungsverhalten im Wissenschafts- und Hochschul-
management? Welche Bedarfe gibt es hierfiir bei den Wissenschaftsmanager:in-
nen? Wie werden die vorhandenen Angebote angenommen und bewertet? Und
schlieBlich: Welche Rolle spielen die Weiterbildungsstudiengéinge, die von einigen
Hochschulen in Deutschland weiterbildend und berufsbegleitend angeboten wer-
den? Haben sie einen Einfluss auf die Karriere und den weiteren beruflichen Er-
folg?%

7.1 Wissenschaftsmanager:innen sind weiterbildungsaffin!

Die disziplinidre Herkunftsvielfalt im Wissenschaftsmanagement macht Weiterbil-
dung zu einem wichtigen Aspekt der Professionalisierung des Feldes. Professiona-
lisierung beinhaltet u.a. ein gemeinsames Verstindnis von gemeinschaftlich ausge-
handelten Handlungs- und Leistungsroutinen sowie Qualitétsstandards, die durch
Aus- und Weiterbildungen stabilisiert werden (Fedrowitz et al. 2014). So sprechen
auch die Befragten in KaWuM-Survey 1 Weiterbildungen im Allgemeinen eine
hohe Bedeutung zu: tiber 90% der Befragten sehen Weiterbildung als (sehr) wichtig
an — sowohl fiir die personliche und berufliche Entwicklung (93%) als auch im Spe-
ziellen fiir das Wissenschafts- und Hochschulmanagement (91%). Ein weiteres Er-
gebnis des KaWuM-Survey ist dann auch die grundsétzlich hohe Weiterbildungs-
affinitét der im Wissenschaftsmanagement Tétigen, denn 97% haben in den letzten
12 Monaten eine Form der Weiterbildung absolviert. Dies ist deutlich hoher als der
Schnitt der erwerbstitigen Bevolkerung (54% - Adult Education Survey/AES) und
auch hoher als Akademiker:innen im Durchschnitt: 71% (Ehlert 2021). Betrachtet
man die Dauer der Weiterbildungen, relativiert sich dieser Eindruck etwas: Die Be-
fragten im KaWuM-Survey wandten im Durchschnitt in den letzten 12 Monaten 8
Tage fiir Weiterbildung auf. Im Schnitt der erwerbstitigen Bevolkerung in Deutsch-
land war es knapp eine Arbeitswoche, bei Personen mit héherer Bildung aber etwa

4 Dieser Artikel basiert auf den vorhergehenden Publikationen Janson et al. (2021), Hohle/Jan-
son. (2021) und greift auf Teile von Manuskripten fiir den zweiten Band der KaWuM-Ergeb-
nisse vor, in welchem die quantitativen Ergebnisse ausfiihrlicher und in die Tiefe gehend vor-
gestellt werden.
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1,5 Wochen (Bilger et al. 2017). Doch welche Weiterbildungsarten nutzen Wissen-
schaftsmanager:innen in Deutschland genau?

Faktencheck:

Wissenschaftsmanager:innen nehmen {iberdurch-
schnittlich haufig an Weiterbildungen teil. Die
Dauer der Weiterbildung ist hingegen wieder
durchschnittlich.

Die Bedeutung von Weiterbildungen im Wissen-
schaftsmanagement wird von der iiberwiegenden
Mehrheit (90%) als sehr wichtig eingeschétzt.

7.2 Welche Art von Weiterbildung ist fiir das
Wissenschaftsmanagement interessant?

Es gibt ein weites Angebot von formellen Weiterbildungen im Wissenschaftsma-
nagement. Grofle Hochschulen haben hiufig ein eigenes internes Weiterbildungs-
angebot fiir ihre Beschiftigten. Manche von ihnen bieten auch gezielt Zertifikate
fiir das Wissenschaftsmanagement an, wie z.B. das Center for LifeLongLearning
der TUM Miinchen oder das Postdoc Career and Mentoring Office der Universitét
GieBen. Kleinere Hochschulen konnen ein derartig differenziertes Weiterbildungs-
angebot hiufig nicht bieten. Sie — genauso wie Angehorige groflerer Hochschulen
mit einem spezifischen Weiterbildungswunsch — kdnnen die Angebote externer An-
bieter in Anspruch nehmen. Das Bekannteste ist sicherlich das Zentrum fiir Wis-
senschaftsmanagement (ZWM) in Speyer; aber auch das Centrum fiir Hochschul-
entwicklung (CHE) oder die Universitdt Miinster oder das Netzwerk Wissen-
schaftsmanagement selbst bieten Kurse zu Themen des Wissenschaftsmanagements
an. Des Weiteren gibt es bei den Anbietern der Weiterbildungsstudiengénge im
Wissenschaftsmanagement hiufig die Moglichkeit, die Module einzeln zu belegen
und ein Mikrozertifikat zu erhalten — mehr zu den Weiterbildungsstudiengéngen —
siche Abschnitt 5.

Im Gegensatz zu formellen Weiterbildungen sind informelle Weiterbildungen
weniger strukturiert auf das Lehr-/Lernangebot ausgerichtet (Infokasten — for-
melle/informelle Weiterbildung). Zu den informellen Weiterbildungen zdhlen der
Besuch von Tagungen und Konferenzen, das Selbststudium sowie im gewissen
MafBe das Learning on the job.

Weiterbildungsformate und -themen im Wissenschaftsmanagement

Informelle Weiterbildung und formelle Weiterbildungen werden von Wissen-
schaftsmanager:innen gleichermaflen in Anspruch genommen. Am haufigsten ge-
nannt wurden von den Befragten im KaWuM-Survey 1 interne und externe Weiter-
bildungsangebote sowie der Besuch von Tagungen und Konferenzen. Selbststu-
dium sowie die Teilnahme an Weiterbildungsstudiengingen im Bereich Wissen-
schaftsmanagement wurden nur von einem geringen Anteil genannt.
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Form der Weiterbildung
Weiterbildungsstudiengang im Bereich 12%
Wissenschafts- oder Bildungsmanagement >
SerStStUdium
Interne Weiterbildungsveranstaltungen (Kurse, o,
Workshops etc.) 52%

Externe Weiterbildungsveranstaltungen (Kurse, 56%

Workshops etc.) .
WBO05: Welche der folgenden Weiterbildungsmoglichkeiten haben Sie wahrend der letzten 12 Monate genutzt?
N=1113

Abbildung 7.1: Wahrgenommene Form der Weiterbildung. Quelle: KaWuM-Sur-
vey 1- WB05: Welche der folgenden Weiterbildungsmoglichkeiten haben Sie wéh-
rend der letzten 12 Monate genutzt? Anmerkung: N=1113.

Thematisch wurden primér Weiterbildungen zu Themen des Hochschul- und Wis-
senschaftsmanagements, des Managements allgemein sowie Soft Skills wie Kom-
munikation und Personlichkeitsentwicklung wahrgenommen (zwischen 20 und
30% der Angaben). Mit Abstand folgen Fachthemen wie IT-Skills, Recht und As-
pekte der Forschungsforderung (Tab. 7.1).
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In welchen Bereichen/Themen haben Sie sich in den letzten 12 in Prozent der
Monaten gezielt weitergebildet? Antworten
Wissenschafts- und Hochschulmanagement 349,
Kommunikation 229%
Personlichkeitsentwicklung 21%
Management (allgemein) 20%
Umgang mit dem Computer, Softwarethemen, Informatik 14%
Arbeit und Organisation 14%
Rechtsthemen 13%
Forschungsforderung 12%

Tabelle 7.1: Themen der Weiterbildung (Mehrfachantworten mdglich). Quelle:
KaWuM-Survey 1, Frage WB18/WB53 N=1105 Befragte im KaWuM-Survey (die-
jenigen, die sich in den letzten 12 Monaten weitergebildet haben oder eine Weiter-
bildung planen)

Vernetzung und peer-to-peer Austausch spielen eine wichtige Rolle

Neben fachlichen Griinden fiir eine Weiterbildung wie der Wunsch nach Professi-
onalisierung, mehr theoretischem Hintergrundwissen sowie Ausbau praxisnaher
Kompetenzen (vgl. ausfiihrlicher Janson et al. 2021) betonen die Befragten in den
offenen Kommentaren und Interviews die ,,wichtigen und positiven Nebeneffekte*
einer Weiterbildungsveranstaltung, wie ,,sie muss Vernetzung ermdglichen, Ver-
trauensaufbau zwischen Personen, mit denen man mal wieder zusammenarbeiten
mochte” (NWM10), aber auch das gegenseitige, praxisnahe Lernen voneinander,
wie eine Wissenschaftsmanagerin erldutert:

Ich finde ja solche kollegialen Austauschformate gut, weil ich ... die
Umsetzung in die Praxis finde ich immer spannend, zu gucken: Wie
gehen die unterschiedlichen Menschen in verschiedenen Situationen
da heran, und wie machen sie das? Und wie kann ich mich da ein-
bringen. (NWM12)

Dieser Aspekt weist darauthin, wie wichtig Kommunikation und der institutions-
iibergreifende Austausch in einem noch relativ jungen Feld wie dem Wissenschafts-
management sind, und erklért u.a. den Zulauf zu den existierenden Netzwerken im
Feld (vgl. Kapitel 9). Auch im Transferworkshop 4, der sich mit den Studiengéngen
im Weiterbildungsmanagement befasste und die Studiengangsleitungen und -koor-
dinator:innen der deutschen Weiterbildungsstudiengénge im Hochschul- und Wis-
senschaftsmanagement versammelte, wurde die Bedeutung des Networking von
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den teilnehmenden Studiengangsleitungen und — koordinator:innen betont und eine
eigene Handlungsempfehlung hierzu formuliert.>

Handlungsempfehlung Nr. 5 zu Studiengingen im WiMa:
Uber die Wissensvermittlung hinausdenken und das Netzwerken fordern

Die Studienorganisation muss mehr sein als nur Curriculumgestaltung, sie
sollte genauso die Gestaltung des Community Building und entsprechende Ser-
vices einschlieflen. Dazu gehort auch eine intensive Alumniarbeit. Austausch
und Networking sollte ein fester Bestandteil des Curriculums sein sowie in
extra-curricularen Angeboten gefordert werden. Als Beispiele fiir extra-curri-
culare, aktive Vernetzungsunterstiitzung wurden Kaminabende und jahrgangs-
tibergreifende Veranstaltungen genannt. Im Curriculum kann dies durch Grup-
penarbeiten und gemeinsame Bearbeitung von Praxisbeispielen oder auch in
Form von Peer Mentoring oder Peer Learning geschehen. Auch online ist die-
ses durch Breakout-Rooms und virtuelle Gruppenarbeiten moglich.

(Auszug aus: Janson/Ziegele (2022): Studiengédnge im Wissenschaftsmanage-
ment. 4. Lessons Learnt Paper des KaWuM-Projekts).

Auf Seiten von Anbietern von Weiterbildungen im Bereich Wissenschaftsmanage-
ment wird sowohl dem Wunsch nach Vernetzung und Austausch als auch der Wei-
terentwicklung von Soft Skills, v.a. Kommunikationskompetenz, im Lauf der Zeit
eine immer grofere Rolle zugesprochen. Dies legt eine Analyse der Weiterbil-
dungsprogramme der Jahre 2010-2021 eines groBen Weiterbildungsanbieters im
Bereich Wissenschaftsmanagement nahe, die im Rahmen von KaWuM ebenfalls
durchgefiihrt wurde. So wird bei der Analyse eines speziellen Lehrgangs®! fiir Wis-
senschaftsmanager:innen (vgl. Tab. 7.2) deutlich, dass Netzwerkbildung 2010-2013
noch nachrangig beworben wurde, wéhrend dies ab 2014 explizit als gleichwertiges
Ziel in der Beschreibung zu finden ist. Finden Soft Skills und Kommunikation an-
fangs noch keine Erwédhnung, finden sie sich ab 2014 in der Beschreibung, ab 2015
nachgeordnet in der Bezeichnung der Module und ab 2017 sogar an erster Stelle in
der Bezeichnung der Module.

5% Das Teilprojekt TRANSFER des Projektverbundes KaWuM unter der Leitung von Dr. Kerstin
Janson verfolgt genau diese Aufgabe, Handlungsempehlungen zu formulieren: Im Rahmen von
Transferworkshops wurden im Dialog mit Praktiker*innen aus den empirischen Ergebnissen
der KaWuM-Befragung praktische Empfehlungen abgeleitet. Diese Empfehlungen wurden in
einem ,,Lessons Learnt-Papier unterbreitet (Janson/Ziegele 2020). Basierend auf den darauf-
folgenden Transferworkshops zu den Themen Personalentwicklung, Hochschulpolitik und Cur-
riculumentwicklung wurden ebenfalls Lesson Learnt Papiere veroffentlicht, die unter
www.kawum-online. de/publikationen heruntergeladen werden konnen.

Lehrgénge sind aufgeteilt in mehrere Module, welche von den Teilnehmenden in einer vorge-
gebenen Reihenfolge und komplett zu belegen sind, um den Lehrgang im Ganzen abzuschlie-
Ben. Die Module enthalten wiederum eigene zugehorige Themenblocke und finden jeweils
iiber mehrere Tage und getrennt voneinander statt, verhalten sich jedoch in konsekutiver Weise
zueinander. Dariiber hinaus ist an den Lehrgéngen eine Vielzahl von Referent*innen beteiligt.

5
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Jahr Anzahl/Bezeichnung der Module Beschreibung
breite Vermittlung von praxisorientiertem wis-
2010- senschaftsaddquatem
2013 Managementwissen flir den Arbeitsalltag;
Keine Bezeichnung ferner Netzwerkbildung
2014
1. Wissenschaft und Forschung S
RN . grundlegendes, praxisorientiertes
|Kommunikation und Konflikt- .
. Managementwissen, das an den Anforderun-
management [Rechtliche Rahmen- . . . .
. gen des Wissenschaftsbetriebs ausgerichtet ist;
bedingungen L
. s Professionalisierung der Methodenkompetenz
2. Finanzen |Qualitdtsmanagement | . . . .
2015- . . . im Wissenschaftsmanagement und die Aneig-
[Medientraining |Strategie . .
2016 . . nung von Soft SKills; ebenso wichtig Netz-
3. Personal |Arbeitsrecht |Projekt- Kbild
und Prozessmanagement [EU-For- werkbridung
schungsraum
2017-
2019
grundlegender Uberblick
1. Kommunikation und Wissen- tiber die zentralen Aufgabenfelder des Wissen-
schaftssystem: Aktives Kennen- schaftsmanagements
lernen und Vernetzen und seine politischen und institutionellen Rah-
2. Verdnderung und Projekte menbedingungen
3. Finanzen und Personal in Deutschland und im Europédischen For-
2020- e
4. Qualitatssicherung und europdi- | schungsraum;
2021 . .
scher Forschungsraum Professionalisierung von
Methodenkompetenzen und die Aneignung
von Soft Skills

Tabelle 7.2: Bezeichnung der Module in einem Lehrgang fiir Wissenschaftsmana-
ger:innen im Zeitverlauf. Quelle: Analyse der Weiterbildungsprogramme 2010-
2021 eines groBen Bildungsanbieters, eigene Darstellung.

Im Lauf der Karriere scheint die Bedeutung des Peer-to-peer Learning — das Lernen
und der Austausch zwischen und mit Kolleg:innen iiber Wissen und Erfahrungen —
zu wachsen. Nach Einschdtzung langjdhriger Trainer:innen im Bereich Wissen-
schaftsmanagement bedarf es fiir hdhere Karrierestufen zusétzlich hochspezialisier-
ter Angebote sowie der Mdglichkeit, Kompetenzen zu vertiefen, immer wieder neu
einzuiiben und in unterschiedlichen Kontexten anzuwenden. Fiihrungs- und Ma-
nagementthemen schlieBlich wiirden besonders fiir Angehorige der Leitungsebenen
haufig noch zu selten angeboten bzw. wahrgenommen.

Diese Traineraussagen unterstiitzten die Erkenntnisse des ersten Transfer-
workshops zum Thema Netzwerke (Janson/Ziegele 2020; Hohle/Janson/Ziegele
2021). Es gibt zunehmend eine Gruppe von erfahrenen Wissenschaftsmanager:in-
nen, die Weiterbildungen und Peers auf einer fortgeschrittenen Ebene suchen. So
beschreibt sich ein:e Interviewpartner:in als dem ,,Netzwerk entwachsen®
(NWMO7) und ,,Ich bin zu alt, also in souverdnem Sinne, ich merke oft, Fragen, die
ich da habe, die kénnen die Kolleginnen und Kollegen nicht mehr beantworten,
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weil, da weif ich oft mehr.” Im Bezug zu Weiterbildungen kommentiert ein:e an-
dere:r Befragte:r in der Onlinebefragung, dass er oder sie mit wachsendem Erfah-
rungsschatz immer ,pingeliger bei der Auswahl von Weiterbildungsangeboten
wird: ,,...da mir die meisten Weiterbildungen zu allgemein/oberfldchlich sind.
Selbststudium, kollegialer Austausch und Learning-on-the-job bringen meist mehr.
Ausnahme sind Weiterbildungen zu neuen Férderprogrammen und Sprachen. “ Die
Aussagen der Befragten bestdtigen damit in weiten Aspekten die Aussage der rund
zehn Jahre élteren Studie von Schneijderberg/Hinzmann (2013, S. 155f.). Dort heif3t
es, dass ein allgemeines iibergreifendes Weiterbildungsangebot kaum den unter-
schiedlichen fachlichen Vorbildungen, den diversen Jobanforderungen und den un-
terschiedlichen Erfahrungswissen der Teilnehmenden gerecht werden kann. Emp-
fohlen werden von den Autor:innen der HOPRO Studie deshalb kiirzere und auf
eine spezifische Problemstellung und Zielgruppe ausgerichtete Angebote sowie On-
the-Job Trainings, Coaching und der Austausch in Netzwerken.

Faktencheck:

Weiterbildungsangebote fiir das Wissenschafts-
management bieten sowohl Hochschulen fiir
ihre Beschéftigten als auch externe Anbieter an.
Beliebte Weiterbildungsthemen sind: Hoch-
schul- und Wissenschaftsmanagement, Ma-

nagement allgemein sowie Soft Skills wie Kom- 3
munikation und Personlichkeitsentwicklung. [
Peer-to-peer Austausch und Networking sind v,

zentrale Weiterbildungselemente der Wissens-
aneignung im Wissenschaftsmanagement.

Im Laufe der Karriere und mit Leitungs- und
Flhrungsverantwortung steigt der Bedarf nach o =
spezifischer Weiterbildung.

7.3 Welchen Nutzen hat Weiterbildung — im Allgemeinen
und fiir die Karriere?

Es scheint, dass bei Weiterbildungen zwischen inhaltlichem Nutzen — was habe ich
gelernt und wie kann ich dies bei meiner aktuellen Tatigkeit nutzen? — und ihrer
Wertigkeit fiir den eigenen Lebenslauf unterschieden wird. Oder wie es ein:e Be-
fragte:r im KaWuM-Survey formulierte ,,Der schrifiliche Nachweis tiber die Kennt-
nisse hilft (Glaube an Zeugnisse).* Diese und die folgende Aussage ldsst vermuten,
dass die Bedeutung einer Weiterbildung fiir den Lebenslauf insbesondere fiir Zerti-
fikatskurse und Studiengénge mit Abschliissen eine Bedeutung im Bewerbungspro-
zess hat wie dieser Kommentar im Fragebogen verdeutlicht: ,,Da in Deutschland
v.a. Zertifikate zdhlen und der Wechsel des Direktors ansteht, war/ist eine intensive
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Fortbildung im Wissenschaftsmanagement mit Abschluss-Zertifikat von immenser
Bedeutung, als Nachweis dafiir, dass ich auch kann, was ich seit Jahren tue. Ein
Referenz-Letter/Zeugnis zdhlt in Deutschland nicht so viel wie ein Zertifikat im Ge-
gensatz zu den USA zum Beispiel.

In den Aussagen der Interviews und in den Kommentaren wird zudem die Be-
deutung der Weiterbildungen und insbesondere eines Weiterbildungsstudiengangs
(vgl. Abschnitt 5) bei befristeten und haufig wechselnden Berufspositionen betont,
da sie eine Moglichkeit des roten Fadens und der iibergreifenden Qualifizierung im
Lebenslauf bieten: Der Weiterbildungsstudiengang im Lebenslauf wird als ,,Binde-
glied fiir die ganzen befristeten Stellen bezeichnet.“ Uberpriift man daraufhin, ob es
in der standardisierten Befragung Unterschiede zwischen befristet und unbefristet
Beschiftigten hinsichtlich der Niitzlichkeit von Weiterbildung gibt, fallen diese je-
doch gering aus. Die Niitzlichkeit fiir die aktuelle Tatigkeit schitzen unbefristet Be-
schéftigte leicht (und signifikant) hdufiger mit (sehr) gut ein als befristet Beschif-
tigte (86% zu 80%). Bei der Frage nach dem bisherigen Karriereweg ist der Unter-
schied allerdings noch geringer und nicht signifikant (67% unbefristet Beschiftigte,
70% befristet Beschiftigte).>

Fiir den Karriereweg am bedeutsamsten wird das Learning-on-the-job bewer-
tet. Es erhélt rund 96% Zustimmung zur Relevanz fiir den Karriereweg der Befrag-
ten im Survey. Ahnlich heiit es auch in einem Interview: , Learning by doing, ins
kalte Wasser springen und dann los, wobei ich schon denke, manche Dinge laufen
mir natiirlich einfacher von der Hand, weil ich da vielleicht auch eine Affinitdt zu
habe“ (NWM26). Mit Abstand folgen im Survey externe Weiterbildungsangebote
(71%) und der Besuch von Tagungen und Konferenzen (61%). Interne Weiterbil-
dungsangebote werden vergleichsweise kritisch bewertet. Nur 41% stimmen der
Aussage im (sehr) hohen Malle zu, dass diese relevant fiir den Karriereweg sind. Im
Kommentarfeld finden sich zu dieser Einschétzung einige interessante Aussagen.
Es wird u.a. vermerkt, dass ein Nachteil bei internen Weiterbildungen die fehlende
Anonymitdt sein kann. Es konne {iber Interna nicht ohne Riickschliisse auf die be-
treffende Person gesprochen werden. Als ein weiterer Nachteil wird in einem Inter-
view der Teilnehmendenkreis genannt, der unter Umsténden weniger homogen ist
als bei einer externen Veranstaltung: ,,Hochschulinterne Angebote sind meiner Er-
fahrung nach leider oft mit einem realen TN-Kreis, der iiberhaupt nicht der eigent-
lich angesprochenen Zielgruppe entspricht (da sitzen dann Studenten und Dokto-
randen im ersten Jahr in einem Kurs zum Thema Fiihrung fiir Menschen mit Fiih-
rungserfahrung und Personalverantwortung!) “. Gleichzeitig werden auch die Vor-
teile interner Weiterbildungen erkannt: ,, Bei einer internen Weiterbildung sind die

2 Moglicherweise nehmen befristet Beschiftigte Weiterbildungen als besonders wichtig wahr.
Dass unbefristet Beschiftigten Weiterbildungen dagegen haufiger beruflich niitzlich sind, kann
daran liegen, dass Weiterbildungen bei ihnen besser auf die tatsdchlichen Bedarfe abgestimmt
werden koénnen und in einer dauerhaften Beschéftigung eine stabilere Netzwerkbildung mog-
lich ist.
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Rahmenbedingungen dhnlicher/bekannter, so dass andere Fragen besprochen wer-
den konnen (hochschulspezifisch etc.), zugleich erfolgt hierdurch ggf. eine Vernet-
zung untereinander.

Faktencheck:

Beim Impact von Weiterbildung kann zwischen
inhaltlichem Lerngewinn und Relevanz flr die
Karriere unterschieden werden.
Learning-on-the-job wird am bedeutsamsten fiir
die Karriere bewertet.

Interne Weiterbildungen kdénnen den Nachteil
der fehlenden Anonymitdt und einer unspezifi-
schen Zielgruppe haben.

Vorteile interner Weiterbildungen sind die Mog-
lichkeit der organisationsspezifischen Anpassung
von Weiterbildungsinhalten sowie die Forderung
der internen Vernetzung.

7.4 Kosten der Weiterbildung — wer zahlt das eigentlich an
der Hochschule?

,Ich habe tatsdchlich alle diese Weiterbildungsmoglichkeiten, die
ich bisher in Anspruch genommen habe, von meinen Arbeitgebern
finanziert bekommen. Also ich habe glaube nicht einen einzigen pri-
vaten Euro investieren miissen, aufler das drum herum vielleicht
mal, die Reisen dahin oder so, aber selbst das glaube ich nicht. Nein,
ich bin da wirklich unterstiitzt worden* (NWMO0S).

Mit Ausnahme von internen Weiterbildungen an der eigenen Institution sind Wei-
terbildungen in der Regel kostenpflichtig. In manchen Féllen gibt es hierfiir ein
Weiterbildungsbudget beim Arbeitgeber oder entsprechende Personalentwick-
lungsabsprachen, in anderen Fillen muss mit dem Arbeitgeber eine Ubernahme ver-
handelt werden oder die Kosten selbst getragen werden. Die Ubernahme von Kos-
ten durch den Arbeitgeber ist in der Regel iiblich, wenn diese von der (Abteilungs-)
Leitung als Teil der Tatigkeit erwartet wurde und seltener, sofern der Wunsch zur
Weiterbildung vom Arbeitnehmenden ausging.

Gefragt danach, von wem die Initiative zur Weiterbildung ausging, wird die
Eigeninitiative mit durchschnittlich 90% der KaWuM-Survey-Befragten mit gro-
Bem Abstand am haufigsten genannt. Nur 29% nennen die Initiative durch Arbeit-
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geber:in und nur 25% sagen, dass die Initiative zur Weiterbildung von ihren Kol-
leg:innen ausging.’® Diese Aussagen zum hohen Anteil der Eigeninitiative bestiiti-
gen die im Kapitel 8 dargestellten Befunde zur Personalentwicklung im Wissen-
schaftsmanagement: Gezielte Personalentwicklung findet in der Regel nicht statt.

Positiv zu vermerken ist: Die Befragten erfahren in der Regel Unterstiitzung
bei ihren Weiterbildungsaktivititen sowohl in zeitlicher als auch finanzieller Hin-
sicht — trotz vereinzelten gegenteiligen Aussagen in den offenen Kommentaren des
KaWuM-Survey sowie in KaWuM-Interviews; und dies trotz der o.g. iiberwiegend
auf Eigeninitiative beruhenden Weiterbildung. So wurde bei 67% der Befragten die
fiir die Weiterbildung aufgebrachte Zeit vollstindig als Teil der Arbeitszeit aner-
kannt. Rechnet man diejenigen dazu, bei denen dies nur zu einem (gréBeren) Teil
geschah, erhoht sich der Anteil auf gut 87%.>* Der Anteil, der zumindest zu einem
Teil Bildungsurlaub nehmen musste oder die Weiterbildung in der Freizeit absol-
vierte, ist dagegen mit 6% gering und eher die Ausnahme.

In der Regel unterstiitzen die Arbeitgeber:innen die Beschiftigten auch finan-
ziell durch die Ubernahme von Weiterbildungskosten. 67% bestitigen dies fiir
ihre:n aktuellen Arbeitgeber:in. (Abb. 7.2). Bei hoheren Kosten, z.B. bei der Uber-
nahme der Kosten fiir einen Weiterbildungsstudiengang, wird in KaWuM-Inter-
views teilweise von vertraglichen Bleiberegelungen berichtet und entsprechenden
Riickzahlungsverpflichtungen, sofern diese nicht eingehalten werden. Diese Rege-
lungen wurden als fair und versténdlich bewertet.

3 In der erwerbstiitigen Bevolkerung in Deutschland insgesamt ging die Initiative zu einem deut-
lich kleineren Teil von den Beschéftigten selbst aus (Bilger et al. 2017, S. 68).

3 Allerdings berichtet z.B. Webler (2021) iiber einen Konflikt mit einem Kanzler einer Universi-
tét, der den Mitarbeiter*innen die Unterstiitzung von Weiterbildung nicht ermdglichte. Das
Kanzler-Argument war, dass die Mitarbeiter*innen befristet beschéftigt sind, ihre Karriere an
einer anderen Institution weiterfilhren wiirden und sich daher die Investition nicht auszahlen
wiirde. Zwar ist dies nur ein Beispiel, bei dem diese Argumentation eher zuféllig nach aufien
drang. Doch ist vorstellbar, dass dies keineswegs ein Einzelfall ist, und zumindest an einzelnen
Standorten insbes. befristet Beschéftigte systematisch benachteiligt werden und sich besonders
héufig unter denjenigen 13% oder 33% der Beschéftigten finden, die eine geringere oder sogar
keine Unterstiitzung erfahren. Auch die deutlichen Unterschiede in den direkten Kosten der Ar-
beitgeber*innen zwischen befristet und unbefristet Beschéftigten stiitzen diese Vermutung (s.
Tab. 7.3 weiter unten).
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Mein/e jetzige/r Arbeitgeber/in hat mich

finanziell unterstutzt 67

Es sind keine Kosten angefallen 24

Wurde noch nie von meinen
Arbeitgeber/innen finanziell unterstitzt

Waurde von fritheren Arbeitgeber/innen
finanziell unterstutzt

Wourde von anderer Seite (teilweise)
finanziell unterstutzt

0 20 40 60 80

Abbildung 7.2: Finanzielle Unterstiitzung von Weiterbildungen durch Arbeitge-
ber:innen. Quelle: KaWuM-Survey 1- WBO0S: Inwiefern wurden Sie wéhrend der
letzten 12 Monate fiir Weiterbildungsveranstaltungen von Thren Arbeitgeber:innen
unterstiitzt? Anmerkung: N=1114.

Schaut man sich an, welche Kosten bei welcher Form der Weiterbildung entstehen,
so fallt zundchst auf, dass iiberhaupt nur wenige angeben, dass sie private Mittel fiir
Weiterbildungen aufgebracht haben (N=92) — im Gegensatz zu 575 Befragten, die
ihre Aussagen auf die vom Arbeitgeber getragenen Mittel beziehen (institutionelle
Mittel). > Die vorhergehende Aussage, dass die Kosten in der Regel iibernommen
werden, bestitigt sich somit.

Die hochsten Kosten entstehen erwartungsgemél bei den Weiterbildungsstu-
diengédngen, welche die hochsten Ausgaben erfordern. Fiir sie liegen die privaten
Ausgaben im Durchschnitt bei iiber 2.500 Euro und somit fast genauso hoch wie
die Kosten, die die Institutionen iibernehmen. Die folgende Abbildung 7.3 zeigt
aber auch, dass bei allen anderen Formen der Weiterbildung die Arbeitgeber:innen
in der Regel den grofBeren Teil der Ausgaben tragen.

%5 Da es mdglich war, mehrere Formate anzugeben (Mehrfachantworten), beziehen sich die Aus-
gaben gegebenenfalls auf mehrere Formate. Unabhingig davon lassen sich deutliche Tenden-
zen erkennen.
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WB Studiengang Wissenschafts- oder
Bildungsmanagement

Externe WB Veranstaltungen
Interne WB Veranstaltungen
Tagungen, Konferenzen

Selbststudium

Private M Institutionelle 1000 2000 3000

Abbildung 7.3: Ausgaben fiir verschiedene Weiterbildungsformate (im letzten Jahr
in Euro; arithmetisches Mittel). Quelle: KaWuM-Survey 1- WB07: Bitte schétzen
Sie, wie viel Thre Institution fiir direkte Kosten (Reisekosten, Teilnahmegebiihren,
etc.) flir Thre Person fiir Weiterbildungsveranstaltungen bisher ausgegeben hat,
N=575; WBO09: Bitte schitzen Sie Ihre ungeféhren privaten Kosten (Reisekosten,
Teilnahmegebiihren etc.) fiir Weiterbildungen); Institutionelle Kosten: N=575; Pri-
vate Kosten: N=92.

Faktencheck:

Die Initiative zur Weiterbildung geht in der Regel
von den Wissenschaftsmanager:innen selbst aus.
Weiterbildungen sind in der Regel nicht Teil einer
gezielten PersonalentwicklungsmaRnahme. [
Arbeitgeber unterstiitzen die Weiterbildungen
mehrheitlich finanziell und zeitlich. /
Am kostenintensivsten sind die Weiterbildungs-

studiengadnge und am glinstigsten informelle und A

interne Weiterbildungsangebote. P <

7.5 Weiterbildungsstudienginge fiir das
Wissenschaftsmanagement

Eine besonders umfassende Form der Weiterbildung stellen die Weiterbildungsstu-
diengénge im Hochschul- und Wissenschaftsmanagement dar. Das Angebot an wei-
terbildenden Studiengéngen, die in ihrer Selbstdarstellung konkret angeben, auf
eine Tétigkeit im Wissenschaftsmanagement an Hochschulen oder aulleruniversité-
ren Wissenschaftseinrichtungen vorzubereiten, umfasste 2021 in Deutschland —
ohne Beriicksichtigung von auslaufenden und nicht immatrikulierenden Studien-
géingen — zehn Angebote. Die Ubersicht in Tabelle 7.3 zeigt, dass Studienginge fiir
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das Wissenschaftsmanagement eine relativ junge Entwicklung sind: Alle zehn Stu-
dienangebote sind in den letzten 20 Jahren entstanden und somit ca. 10 bis 15 Jahre
nach der Herausbildung des Wissenschaftsmanagements selbst.
Je nach Schwerpunktsetzung des Studiengangs werden Module zu den folgenden
Themenbereichen angeboten:

Wirtschafts- und Managementwissen
Rechtswissen (z.B. Hochschulrecht, Verwaltungsrecht)

Vermittlung von spezifischem Wissen zum Wissenschafts- und Hochschulsys-

tem
Kommunikation und Fithrung

Infokasten: WEITERBILDUNGSSTUDIENGANGE (vgl. Hohle et al. 2021)
Studiengange fur Wissenschaftsmanager:innen gehoren in der Definition
nach Kehm zur Gruppe der Weiterbildungsstudiengédnge, die in der Regel
kostenpflichtig sind: ,Studiengange, die auf Studierende zielen, die bereits
zwei Jahre oder langer im Beruf stehen und ihre Qualifikationen erweitern
und aktualisieren wollen. Diese Studiengédnge sind Ublicherweise studienge-
bUhrenpflichtig.” (Kehm 2007, S. 86f.)

Berufsbegleitende Studiengange haben den Vorteil, dass vorhandene
Berufserfahrung im Feld eingeordnet werden kann und parallellaufende Be-
rufstatigkeit flankiert. Professionswissen wird ,,in der wissenstheoretischen
Perspektive von Dewe et al. (1992) als eine Wissensart verstanden, die sich
in der Begegnung von wissenschaftlichem Wissen und (berufs-)praktischem
Wissen neu konstituiert und gleichwertig neben diesen steht.” (Meyer et al.
2019, S. 31)

®%
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Tabelle 7.3: Angebote von Weiterbildungsstudiengéingen in Deutschland>® (Stand
2022). Quelle: BMBF (2022).

% Eine Ubersicht und Kurzbeschreibung aller grundstéindigen und weiterbildenden Studienginge
im Wissenschafts- und Bildungsmanagement finden sich auf der Seite www.wiho-for-
chung.de .
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Die Studienangebote lassen sich inhaltlich grob in drei Gruppen einteilen:

e A. Studiengéinge mit einem Fokus auf die Vermittlung von betriebswirt-
schaftlichem und Managementwissen sowie Wissen zum Hochschul- und
Wissenschaftssystem mit Ausrichtung auf ein breites Einsatzgebiet an ver-
schiedenen Schnittstellen des gesamten Feldes

¢ B. Studienginge mit einem Fokus auf spezifische Titigkeitsbereiche des
Wissenschaftsmanagements, zum Beispiel Lehr- und Lernplanung, Didaktik
oder Wissenschaftsmarketing

e (. Studiengiinge zum Thema Bildungsmanagement, die auf Tatigkeiten in
verschiedenen Bildungseinrichtungen vorbereiten, unter anderem in Hoch-
schul- und Wissenschaftseinrichtungen

Schaut man sich das Griindungsjahr der Studiengénge an, fallt auf, dass die &ltesten
Studienangebote — entstanden vor 2010 — alle der ersten Gruppe angehdéren. An-
scheinend war der Bedarf an Managementwissen fiir die Wissenschaftsmanager:in-
nen zu Beginn der Entwicklung am stdrksten, was sich auch mit der zunehmenden
Managerialisierung der Hochschulen und entsprechendem Wissensbedarf erkldren
lasst. Mit der Ausdifferenzierung des Feldes und der Ausweitung des Management-
gedankens auch auf andere Bildungseinrichtungen kamen dann Angebote fiir spe-
zifische Tatigkeitsbereiche sowie Bildungseinrichtungen im Allgemeinen dazu.

Weiterbildungsstudiengéinge im Wissenschaftsmanagement sind in der Regel
berufsbegleitend und richten sich an Personen mit Studienabschluss und mind. 1 bis
max. 3 Jahre Berufserfahrung. Diese in der Regel vorausgesetzte Berufserfahrung
erschwert den Einstieg ins Wissenschaftsmanagement durch die Absolvierung eines
Weiterbildungsstudienganges — wobei davon auszugehen ist, dass auch Berufsjahre
in der Wissenschaft z.B. als Projektmitarbeiter anerkannt werden.

Die Studiengebiihren fiir ein Weiterbildungsstudium schwanken fiir das ge-
samte Studium zwischen 4.000 Euro und 12.000 Euro — wobei die Linge bezie-
hungsweise die zu erreichenden Credit Points die Hohe der Studiengebiihren beein-
flussen (Tab. 7.3). Einige Studiengéinge bieten zudem die Moglichkeit, nur einzelne
Module zu belegen und Mikrozertifikate hierfiir zu erlangen, wihrend andere Stu-
diengéinge nur in der Kohorte und als gesamtes Curriculum belegt werden kénnen.

Die haufigste Studienform ist das Blended Learning: Phasen des individuellen
Lernens mithilfe von online bereitgestellten Materialien werden mit Blockveran-
staltungen — in der Regel am Wochenende — kombiniert und ermdglichen den be-
rufstitigen Studierenden ein flexibles Studium.

Die Akzeptanz und der Wunsch nach virtuellem und damit ortsunabhidngigem
Lernen haben durch die Corona Pandemie deutlich zugenommen. Tatséchlich zeigt
ein Vergleich der Ergebnisse von Survey 1 und Survey 2, dass die Weiterbildungs-
teilnahmen wéhrend der Corona Pandemie deutlich zugenommen haben (Abb. 7.4).
Im Transferworkshop zu den Studiengéngen im Wissenschaftsmanagement wurde
dieses Ergebnis von den teilnehmenden Studiengangsleitungen und -koordinatoren
bestitigt. Sie sprachen von einer Verdopplung des Angebots und berichteten
exemplarisch von einer erhdhten Anzahl von Teilnehmenden aus dem Ausland.
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Abbildung 7.4: Weiterbildungsteilnahmen. Quelle: KaWuM-Survey 1 und 2: In
welchen Bereichen/Themen haben Sie sich in den letzten 12 Monaten gezielt wei-
tergebildet?

Faktencheck:

Weiterbildungsstudiengange sind in der Regel

kostenpflichtig und werden an rund zehn Hoch-

schulen in Deutschland angeboten. Eine aktu-

elle Ubersicht der angebotenen Studienginge

bietet www.wiho-forschung.de

Die Angebote unterscheiden sich in ihrer

Schwerpunktsetzung, und es lassen sich grob

drei Angebotsgruppen unterscheiden:

e Studiengdnge mit einem betriebswirt-
schaftlichen Fokus

e  Studiengdnge mit dem Fokus auf einen be-
stimmten Téatigkeitsbereich

e Studiengdnge mit dem Fokus Bildungs
management.

Da Berufserfahrung vorausgesetzt wird, sind die [l
Angebote nur beschrankt fir Einsteiger ins Wis-
senschaftsmanagement geeignet. /
Die Coronapandemie hat das Angebot flexibili-
siert. Reine Prasenzangebote wurden nun on- A

line angeboten. Dies hat bei einigen Studiengan- <~ <
gen die Nachfrage steigen lassen.
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7.6 Wer absolviert einen Weiterbildungsstudiengang im
Wissenschaftsmanagement und warum?

Die Ergebnisse der Onlinebefragung (Survey 1) des KaWuM-Projekts zeigen, dass
diejenigen Befragten, die angeben, einen Weiterbildungsstudiengang im Hoch-
schul- und Wissenschaftsmanagement absolviert zu haben, iliberdurchschnittlich
haufig mannlich sind und besonders oft aus den Rechts-, Wirtschafts- und Sozial-
wissenschaften stammen. Allerdings scheint sich dieses Bild in der Realitit nicht
wiederzufinden. So berichten die Studiengangsleitungen und -koordinatoren im
durchgefiihrten Transferworkshop, dass sie eher ein Ubergewicht an Frauen im Stu-
diengang haben. Eine mogliche Erklarung ist, dass hdufiger Manner das Studium
auch abschlieen und Frauen nur einzelne Module besuchen oder dass die ménnli-
chen Absolventen hiufiger an der Onlinebefragung teilgenommen haben.

Hinsichtlich der Vorbildung zeigt sich, dass knapp die Hilfte der befragte Ab-
solventen eine iiberdurchschnittlich hohe Vorbildung (Promotion und Habilitation)
mitbringen. Anscheinend wurde das Studium somit aus Interesse am Thema und
den vermittelten Inhalten und nicht dem Wunsch nach Masterabschluss absolviert.

Die Analyse der leitfadengestiitzten, halbstrukturierten Fokusgruppengespra-
chen mit Studierenden der Wissenschaftsmanagement-Studiengénge in Speyer (N:
7), Oldenburg (N: 10) und Osnabriick (N: 7) zeigt, dass die Motivationen, sich fiir
ein Weiterbildungsstudium zu entscheiden, heterogen sind), sich aber vier Gruppen
von Griinden fiir die Aufnahme eines Weiterbildungsstudiengangs beobachten las-
sen:

Einstieg — Fachwissen und Kompetenzen fiir das WiMa erwerben

Der spezifische Erwerb von Fachwissen in unterschiedlichsten Bereichen (unter an-
derem Betriebswirtschaftslehre, Finanzen, Qualitditsmanagement) ist ein wesentli-
cher Faktor, der Studierende aller Hochschulen zu einem Studium bewegte. Eben-
falls werden die schlechten Beschiftigungsverhiltnisse und geringen Karrierechan-
cen in der Wissenschaft genannt, aulerdem der Misserfolg in Bewerbungsverfahren
aufgrund fehlender Qualifikationen im Bereich Wissenschaftsmanagement. So be-
schreibt ein Weiterbildungsstudierender in der Fokusgruppe seine Situation wie
folgt: ,,ich werde jetzt gerade ab Dezember fiir zwei Jahre wieder befristet wissen-
schaftlicher Mitarbeiter an einem Lehrstuhl sein ...und deswegen war ich...an einer
Art professioneller Ausbildung interessiert*.

Aufstieg — Karriereforderung

Ein starker Motivator fiir das Studium ist durchweg die Karriereférderung sowie
die Aussicht auf beruflichen Aufstieg innerhalb einer Hochschule bzw. um die be-
ruflichen Chancen bei einer Bewerbung an einer anderen Hochschule zu verbessern
— wie das folgende Zitat einer Studierenden zeigt: ,, Ich hatte sehr viele Bewer-
bungsgesprdche und ich habe gemerkt, ich glaube, ich brauche noch etwas, womit
ich noch mein Profil zuspitzen kann und noch ein bisschen das zusdtzliche, was
iiberzeugen kann “. Gepragt von dem Wunsch nach Verinderung beziehungsweise
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nach neuen beruflichen und/oder intellektuellen Herausforderungen: ,, /D]achte ich,
Mensch, das kann doch jetzt echt nicht alles sein, was kannst du machen?*

Festigung — das eigene Tun reflektieren

Personen mit der Motivation der ,,Wissens-Festigung* haben in der Regel schon
eine hohe Jobposition mit Leitungs- und Fiihrungsverantwortung und nehmen das
Studium auf, um ihr eigenes Tun zu reflektieren. Das Studium wird somit durchweg
als Moglichkeit gesehen, vertiefende Kenntnisse zu erlangen und Zusammenhénge
besser nachvollziehen zu kénnen. Teilweise bezieht sich das auf den Wunsch, die
bereits im Beruf angeeigneten Kompetenzen mit theoretischem Wissen zu fundie-
ren. ,, [A]lso, wenn schon, dann richtig, also dann auch wirklich wissenschaftlich
fundiert.

Verbreiterung — aus der Spezialisierung hinaus entwickeln

Andere Studierende berichten, dass sie in einem bestimmten Bereich des Wissen-
schaftsmanagements tétig sind und dort vielféltige Erfahrungen gesammelt haben
und sich von einem Weiterbildungsstudium allgemeinere Einblicke in das Wissen-
schaftsmanagement erhoffen. So wollte ein Studierender, ,,verschiedene Kenntnisse
und andere Bereiche des Hochschulmanagements, die ich nicht kannte, ein bisschen
ndher kennenzulernen.* Auch im Survey betont ein:e Absolvent:in im Kommentar
den Systemblick: ,,Unabhdingig von konkretem Wissen, Zugang zu Netzwerken etc.
hat das nebenberufliche Studium auch fiir einen Blick auf das ganze System ge-
sorgt.

Diese vier Griinde finden sich auch in den Ergebnissen der Onlinebefragung in Abb.
7.5.
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Abbildung 7.5: Griinde fiir die Teilnahme an einem Weiterbildungsstudiengang.
Quelle: KaWuM-Survey 1- WB20: Was sind die Griinde dafiir, dass Sie sich fiir
einen Weiterbildungsstudiengang im Bereich Wissenschafts- oder Bildungsma-
nagement entschieden haben? (Mehrfachnennungen moglich); Anmerkung: N=114

Faktencheck:

Es lassen sich vier Griinde fiir die Aufnahme ei-
nes Weiterbildungsstudiengangs beobachten:
Einstieg ins WiMa — beruflicher Aufstieg — Re-
flektion des eigenen Tuns sowie Verbreiterung
von Spezialwissen.

Austausch und Networking sind fur Weiterbil-
dungsstudiengange eher nachrangige Motivati-
onsgriinde — dafiir steht hier die Verbesserung
der Karrierechancen im Vordergrund.
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7.7 Was bringt ein Weiterbildungsstudium fiir die Karriere —
Entfristung, Gehaltssteigerung, Leitungspositionen — und
sonst?

Sowohl in den Fokusgruppengesprachen mit Studierenden als auch in den qualita-
tiven Interviews mit Absolventinnen und Absolventen eines Weiterbildungsstudi-
ums wird deutlich, dass der personliche Nutzen durch die erlernten Inhalte, aber vor
allem auch durch die entstandenen Netzwerke und Kontakte, durchweg als sehr
hoch eingeschétzt wird. Dies formuliert ein Mitglied des Netzwerks Wissenschafts-
management folgendermafen:

,,Also was mir sehr geholfen hat, ist natiirlich das Weiterbildungs-
studium Wissenschaftsmanagement, weil es so ein bisschen die
Dinge klarer geriickt hat. Ich fiihlte mich dadurch an vielen Punkten
deutlich sicherer in dem, was ich tue und vertrete, und habe be-
stimmt viele Dinge danach auch etwas anders gemacht, als ich sie
vorher gemacht habe. Und konnte natiirlich auf viel mehr Erfahrun-
gen anderer oder theoretische Erfahrungen zuriickgreifend sagen,
so ist das jetzt.“ (NWM10) und bezeichnet es als ,,einfach nur ge-
nial “.

In der Online-Befragung bestdtigt sich hingegen die Erfiillung eines der priméiren
Motivationsfaktoren ,,Verbesserung der Karrierechancen®. Die Mehrheit der be-
fragten Absolventinnen und Absolventen (85%) stuft das Studium als (sehr) rele-
vant flir den Karriereweg ein. Nur 5 Prozent stufen es als nicht relevant ein. (vgl.
ADbb. 7.6).

53% 32% 10% |

0% 20% 40% 60% 80% 100%
Osehr relevant a2 o3 =4 MW nicht relevant

Abbildung 7.6: Relevanz des Weiterbildungsstudiums fiir den Karriereweg. Quelle:
KaWuM-Survey 1- WB26 04: Bitte bewerten Sie die Relevanz Threr Weiterbil-
dung fiir Ihren bisherigen Karriereweg. Anmerkung: N=145. Anmerkung: N=1300.
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Die Ergebnisse der Onlinebefragung scheinen diese individuelle Einschétzung zu
bestdtigen. Mit 44% haben deutlich mehr Absolventen eines Weiterbildungsstudi-
engangs eine Leitungs-/Vorgesetztenfunktion und auch in der Gehaltsstufe zeigen
sich Unterschiede: Die befragten Absolventen erreichen hiufiger die Gehaltsstufe
TVL 15 und hoher.

Neben diesen messbaren Karrierevorteilen nennen Studierende der Weiterbil-
dungsstudiengiinge weitere Vorteile.”’ Sie heben vor allem die gelungene Verbin-
dung von Theorie und Praxis hervor, wie eine Bemerkung veranschaulicht:
»[DJ]iese Form von Einiibung einer Urteilskraft hinsichtlich der praktischen Prob-
leme, mit denen man spdter dann zu tun hat, und der Herausforderungfen], das
finde ich in diesem Studium sehr wichtig.”

Durch das Studium hétten sie zudem an Selbstbewusstsein gewonnen und ein
anderes ,,Standing™ im Job. Dies erkldren die befragten Studierenden mit dem Auf-
bau theoretischen Wissens und dem Herausarbeiten von Zusammenhéngen sowie
einem erhohten Systemverstindnis. Neben dem Zugewinn von fachlichen Kompe-
tenzen wird auch von einer Erhdhung des Selbstreflexionsvermodgen und der Kom-
munikationskompetenz berichtet. Ein weiterer Faktor, der positiv betrachtet wird,
ist die Moglichkeit, sich mit Peers auszutauschen und das eigene Netzwerk zu ver-
groflern. Abb. 7.7 stellt die genannten Outputs eines Weiterbildungsstudiengangs
in einer Codewolke dar.

Management
. Servicementalitit

Selbsthewusstsein
TheorieaPraxis

Abbildung 7.7: Codewolke ,,Welche Kompetenzen haben Sie in Threm weiterbil-
denden Master bereits erworben oder von welchen erwarten Sie, dass Sie diese noch
erwerben werden?* Quelle: KaWuM-Zentral: Fokusgruppengespréiche mit Studie-
renden der Masterstudiengéinge in Oldenburg, Osnabriick und Speyer.
Anmerkung: N=24.

57 Nachfolgend werden Ergebnisse der Fokusgruppengespriche zusammenfassend dargestellt
(KaWuM- Zentral).
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Ein Mitglied des Netzwerks Wissenschaftsmanagement beschreibt das Weiterbil-
dungsstudium als eine Art ,,Booster* fiir die eigenen Karriere: ,, Nach diesem Stu-
dium, das ging dann sehr schnell mit den Vorstellungsgesprdchen. Also wihrend
ich vorher eben gar nicht so viele hatte, sobald xy darauf stand, auf meinem Le-
benslauf, ging das deutlich schneller. Ich glaube, ich hatte vier oder fiinf Bewer-
bungsgespriiche und zwei Jobangebote nachher und habe dann eben eins genom-
men, was mir passender erschien.“ (NWM16)

Faktencheck:

Das Weiterbildungsstudium wird als hoch rele-
vant fur die Karriere eingeschatzt — im Gegensatz
zu einzelnen Weiterbildungen. Es lassen sich sig-
nifikante Unterschiede zwischen Absolvent:innen
und Nicht-Absolvent:innen hinsichtlich Befris-
tung, Leitungsposition und Gehalt beobachten.
Ein Weiterbildungsstudiengang steigert nicht nur
die fachlichen Kompetenzen, sondern auch die
Reflektionsfahigkeit, das Selbstbewusstsein und
die Kommunikationsfahigkeit.

Der Gewinn durch den gegenseitigen Austausch
und das gewonnene Netzwerk wird als sehr rele-
vant eingeschatzt.

7.8 Warum entscheiden sich trotzdem viele gegen ein
Weiterbildungsstudium?

Wie die vorhergehenden Fragen zeigen, wird dem Studium offenbar eine karriere-
forderliche Wirkung zugeschrieben. Die Onlinebefragung belegt, dass Absolventen
eines Weiterbildungsstudiengang haufiger eine Leitungs-/Vorgesetztenfunktion ha-
ben sowie in einer hoheren Gehaltsstufe sind. Trotz dieser Karrierevorteil haben
fast 90% der Befragten kein Weiterbildungsstudium absolviert.

Warum ist dies so — wenn doch die karriereforderlichen Effekte so deutlich
nachweisbar sind? Die Ergebnisse von KaWuM-Survey 1 zeigen, dass fast die
Halfte der Befragten sich ausreichend qualifiziert fiihlen und somit keinen Qualifi-
kationsbedarf sehen. Interessant sind somit die anderen Griinde, welche trotz eines
moglichen Qualifikationsbedarfs dazu fithren, dass Interessenten an einem Studien-
gang diesen nicht aufnehmen. Die zentralen Griinde scheinen der hierfiir notige
Zeitbedarf zu sein, welcher fiir die Belegung von Modulen parallel zu beruflichen
und u.U. familidren Verpflichtungen aufzubringen ist sowie die Kosten fiir die Stu-
diengénge — die wie schon dargestellt hdufig zumindest in Teilen oder in Génze von
den Teilnehmenden selbst getragen werden miissen. Ein weiterer Grund ist die Pré-
senzpflicht bzw. der Hinweis auf die geographische Lage der Angebote — ein
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Grund, der den notwendigen Zeitbedarf unterstreicht (Abb. 7.8). Der folgende
Kommentar fasst die Griinde fiir einen fehlenden Abschluss sehr gut zusammen:

,,Ich habe bereits einige Module eines Weiterbildungsstudiengangs
im Bereich Bildungsmanagement absolviert, aber keinen Master-
Abschluss erlangt. Die Kosten fiir die Studiengdnge bzw. einzelne
Module sind sehr hoch und meine Uni unterstiitzt mich hierin nicht
finanziell. Grundsdtzlich bin ich aber sehr interessiert an Weiterbil-
dungsmaoglichkeiten in diesem Bereich.” (WB28)

Durch meine Berufserfahrung ausreichend

qualifiziert 41

Studienginge sind mir zu zeitintensiv 40

Studienginge sind mir zu teuer 26

Durch grundsténdiges Studium
ausreichend qualifiziert
Studiengénge sind geografisch flir mich
ungiinstig gelegen
Studiengdnge sind inhaltlich nicht attraktiv
fiir mich

sonstiges 17

Angebot war mir bisher nicht bekannt 8

WB werden an meiner Organisation wenig
unterstiitzt

0 20 40 60

Abbildung 7.8: Griinde gegen WB-Studiengang (Prozent). Quelle: KaWuM-Survey
1- WB23: Was sind die Griinde dafiir, dass Sie bisher keinen Weiterbildungsstudi-
engang im Bereich Wissenschafts- und Hochschulmanagement in Betracht gezogen
haben? (Mehrfachantworten moglich) Anmerkungen: N=1089.

Die hohen notwendigen finanziellen und zeitlichen Ressourcen wurden auch in den
Fokusgruppengesprichen mit aktuell Studierenden thematisiert. So wird ein Teil
der Studierenden durch den Arbeitgeber weder finanziell noch zeitlich unterstiitzt,
sondern muss den Studiengang privat finanzieren und in der Freizeit zusétzlich zu
einer Vollzeitstelle organisieren. Eine betroffene Studierende macht ihrem Unmut
iiber diese Situation Luft:

., Es ist kein Spaf3 in dieser Kombination. [...] Ich finde es zum Teil
eine Frechheit von den deutschen Hochschulen und als Arbeitgeber,
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dass es fast null Personalentwicklung gibt, aber extrem hohe Anfor-
derungen, was man denn alles konnen soll. “ (HS1TN06)

Lessons Learnt fiir die Studiengangsentwicklung im Wissenschaftsma-
nagement:
(Auszug aus dem Lessons Learnt Paper Nr. 4°® des KaWuM-Projekts)

1.

Generische Kompetenzen sollten bei den Kompetenzzielen und Curricula
der Studiengénge fiir Wissenschaftsmanagement genauso eine Rolle wie
die fachlichen Kompetenzen spielen.

Die Angebote der Studiengénge sollten nach Karrierephasen differenziert
werden. Die aktuell dominierenden berufsbegleitenden Masterstudien-
génge holen vor allem die mittlere Gruppe der Aufsteiger:innen ab und ver-
breitern deren Karrieremoglichkeiten.

Es sollte ein Studienangebot fiir Karrieren in der Verwaltung geschaffen
werden. Das Studienangebot sollte eine Auseinandersetzung mit dem Rol-
lenverstindnis einer modernen Verwaltung enthalten, welche die Logiken
des Wissenschaftsmanagements integriert.

Die Vielfalt der Vermittlungsformen sollte bewahrt und ausgebaut werden.
Die Vielfalt ermoglicht, dass die an WiMa-Studiengéngen Interessierten
das Passende fiir ihre jeweiligen Bediirfnisse finden. Die Vielfalt der exis-
tierenden Angebote sollte bewahrt bleiben und moderne und flexible Arten
der Vermittlung angeboten werden.

Die Studienorganisation muss mehr sein als nur Curriculumgestaltung, sie
sollte genauso die Gestaltung des Community Building und entsprechende
Services einschlielen. Dazu gehort auch eine intensive Alumniarbeit. Aus-
tausch und Networking sollte ein fester Bestandteil des Curriculums sein
sowie in extra-curricularen Angeboten gefordert werden.

Die anbietenden Hochschulen sollten Coopetition statt nur Wettbewerb
praktizieren. Einerseits sollten sie ihre Differenzierung stirker und deutli-
cher vorantreiben — andererseits sollten die Studiengangsanbieter auf meh-
reren Feldern zusammenarbeiten und Strukturen fiir die Kooperation schaf-
fen. Denkbar wire eine gemeinsame Arbeitsgruppe wie in den Anfangszei-
ten ihrer Entwicklung.

Die nachgewiesenen positiven Effekte eines Weiterbildungsstudiengangs
fiihrten zur Diskussion eines verpflichtenden Zertifikats fiir den Einstieg in
die ,,Welt des Wissenschaftsmanagements* als kiinftige Mindestqualifika-
tion auch fiir Nachwuchswissenschaftler:innen, die im Berufsfeld Wissen-
schaftsmanagement reiissieren wollen.

8 Lessons Learnt Paper Studiengéinge im Wissenschaftsmanagement: https://kawum-on-
line.de/wp-content/uploads/2022/09/LLP_TW4_Curriculumsentwicklung FIN09-1.pdf
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Viele Befragte dulern in den Kommentaren sowie in den Interviews den Wunsch
nach kiirzeren und flexibleren Angeboten (vgl. dhnlich Dauchert et al. 2017, S. 51).
Weiterbildungsstudiengénge werden oft als zu zeit- und kostenintensiv betrachtet.
Modularisierung und digitale Angebote wiirden eine Teilnahme auch in familien-
und arbeitsintensiven Phasen ermdglichen, wie ein Zitat aus den offenen Survey-
Antworten zum Thema Weiterbildungsstudium Wissenschaftsmanagement zeigt:
,Ich wiirde das sehr gerne machen, aber der Aufwand durch Reisen ist bei den
aktuellen Angeboten derart hoch, dass er mir unvereinbar scheint mit Beruf und
Familie. Ich wdre daher fiir ein Studium mit groffem Anteil an Fern-/Selbststudium.
Gdbe es ein solches im Bereich Wissenschaftsmanagement, wiirde ich sofort teil-
nehmen.” (WB28) Der Digitalisierungsschub in Folge der Corona-Pandemie und
das dadurch entstandene Angebot von Onlinetagungen und Weiterbildungskursen
hat hinsichtlich dieses Bedarfs sicherlich einiges in Bewegung gesetzt, woran sich
ggf. ankniipfen lieBe. So zeigten Daten aus einer Sonderbefragung des NEPS vom
Mai 2020, dass 18% der Erwachsenen im Alter von 34 bis 76 Jahren wahrend der
ersten Phase der Pandemie (Mérz bis Mai 2020) Lernangebote im Internet oder iiber
Apps genutzt haben, um dazuzulernen (Ehlert 2021, S. 127).

Faktencheck:

Neben einem nicht vorhandenen Qualifikations-
defizit — sprechen die notwendigen zeitlichen
und finanziellen Ressourcen gegen die Auf-
nahme eines Weiterbildungsstudiums.

Es besteht der Wunsch nach kiirzeren und flexi-
bleren (Online-) Angeboten

Wahrend der Corona Pandemie ist die Weiter-
bildungsbereitschaft gestiegen.

7.9 Zusammenfassung

Wissenschaftsmanager:innen sind sehr weiterbildungsaffin. Auch wenn sie durch-
schnittlich nicht mehr Zeit aufbringen fiir Weiterbildungen, tun sie dieses im Ver-
gleich haufiger als andere Akademiker:innen und tun dies in der Mehrheit aus Ei-
genmotivation. Nur ein Drittel der Befragten berichtet, dass die Initiative von
dem:der Arbeitgeber:in oder Vorgesetzte:n ausging. Gleichzeitig sind Weiterbil-
dungsmafnahmen somit in der Regel nicht Teil einer gezielten Personalentwick-
lung der Organisation.

Die Relevanz von Weiterbildungen fiir den Karriereweg wird allerdings nicht
sehr hoch bewertet — mit Ausnahme der Absolvierung eines Weiterbildungsstudi-
engangs. Differenziert nach Weiterbildungsart wird der hochste Impact dem Lear-
ning-on-the job zugesprochen.

Weiterbildungsangebote fiir das Wissenschaftsmanagement umfassen zahlrei-
che Themen wie Managementskills, Hochschulthemen aber auch Soft Skills wie
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Kommunikation und Personlichkeitsentwicklung. Neben dem Erwerb von Fach-
und Softskills steht aber auch der Peer-to-Peer Austausch sowie das Networking im
Vordergrund. Weiterbildungen und insbesondere Weiterbildungsstudiengédnge im
Wissenschaftsmanagement sind in der Regel kostenpflichtig — die Mehrheit der Be-
fragten berichtet aber, dass sie zeitlich oder finanziell von ihrem:ihrer Arbeitge-
ber:in unterstiitzt wurden.

Das komplexeste Weiterbildungsangebot im Wissenschaftsmanagement bie-
ten die rund zehn deutschen Weiterbildungsstudiengéinge. Die Angebote differen-
zieren sich in ihren Schwerpunkten, in der Regel wird aber Berufserfahrung voraus-
gesetzt, so dass die Angebote nicht i.e.S. fiir einen Einstieg ins Wissenschaftsma-
nagement geeignet sind. Der zeitliche und finanzielle Aufwand scheint sich aller-
dings zu lohnen, die Relevanz fiir den Karriereweg wird als sehr hoch eingeschitzt
und Absolvent:innen von Weiterbildungsstudiengéngen haben héaufiger Leitungs-
position, unbefristete Stellen und verdienen mehr.

Die Corona Pandemie hat gezeigt, auf welche Weise Weiterbildungen und
ganze Studiengénge auch ortsunabhingig und zeitlich flexible durchgefiihrt werden
konnen, eine Form des Angebots, dass mehrere Befragte begriilen wiirden — wie
Kommentare und Hinweise zu dem zeitlichen Aufwand fiir Reisen und Présenszei-
ten eines Weiterbildungsstudiums belegen. Es bleibt abzuwarten, wie sich die An-
gebote nach Aufhebung der Pandemiemafinahmen zukiinftig entwickeln werden.
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8. Personalentwicklung im Wissenschafts-
und Hochschulmanagement
Julia Rathke & Kerstin Janson

Unter ,,Personalentwicklung [sind] im Kern alle organisatorischen Mafnahmen zu
verstehen, mit denen die Qualifikationen der Beschéftigten aktiv, weitgehend sys-
tematisch im Hinblick auf organisatorische wie individuelle Zielsetzungen ermit-
telt, erhalten, verdndert und/oder Verdanderungen angeregt werden.* (Becker 2021,
S. 440) In diesem Sinne scheint akademische Personalentwicklung —auch dank um-
fangreicher Netzwerkaktivitdten, wie z.B. UninetzPE, in den Hochschulen ange-
kommen zu sein. Dennoch konstatiert Becker in Bezug auf Personalentwicklung an
deutschen Hochschulen: ,,Es bleibt noch einiges zu tun* (Becker 2021, S. 440). Zu
einem dhnlichen Schluss kommt auch das KaWuM-Projekt mit Blick auf Personal-
entwicklung im Wissenschaftsmanagement.

Wie im vorangegangen Kapitel iiber Weiterbildung im Wissenschaftsmanage-
ment ausfiihrlich dargestellt, waren insbesondere informelle Formen der Weiterbil-
dung (Austausch mit anderen, Learning by doing, Netzwerkaktivititen) sowie
selbst initiierte, von den Arbeitgebern zwar unterstiitzte, nicht aber systematisch
angebotene formale Weiterbildungsangebote (Zertifikate, weiterbildende Master
usw.) fiir die Karrierewege heutiger Wissenschaftsmanager:innen wichtig (vgl.
auch Hohle et al. 2021b; Janson et al. 2021). Eine systematische Personalentwick-
lung bzw. Laufbahnférderung dagegen hat in der eigenen Wahrnehmung bei den
meisten heute etablierten Wissenschaftsmanager:innen kaum eine Rolle gespielt.
Ein:e Transfermanager:in beschreibt den Stand der Personalentwicklung an deut-
schen Hochschulen als ein ,,ganz gemischtes Feld”, in dem es ,,immer mehr Ein-
richtungen [gibt], die sich auf den Weg dorthin machen und es [Personalentwick-
lung] auch immer gezielter einsetzen.* Entsprechend formuliert ein:e Changema-
nager:in: ,,Personalentwicklung ist generell so ein Fach an den Hochschulen, was
noch Entwicklungsbedarf hat, iiberhaupt Zielgruppen zu definieren und sich auch
als Organisation zu verstehen, die nicht nur Stellen anbietet, wo Leute durchlaufen,
sondern dass man auch selber strategisch Leute entwickelt fiir die eigene Organisa-
tion, ich glaube, das ist in den Kinderschuhen.* Andererseits gidbe es eben, insbe-
sondere im universitiaren Bereich, auch ,,Leuchttiirme®, so ein:e Referent:in fiir wis-
senschaftliche Nachwuchsforderung. Dieses gemischte Feld soll hier ndher darge-
stellt werden. Hier soll vor allem auf die Fragen eingegangen werden: Welche Rolle
spielt Personalentwicklung im Wissenschafts- und Hochschulmanagement? Wel-
che Kriterien muss eine die Qualitit des Wissenschaftsmanagements fordernde Per-
sonalentwicklung erfiillen und wie kann sie sich sinnvoll weiterentwickeln?*’

%% Dieses Kapitel enthilt Teile von Texten, die bereits vorher an anderer Stelle abgedruckt und
verdffentlicht wurden (vgl. Rathke/Janson 2022 sowie Rathke et al. 2021).
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Personalentwicklung im Wissenschaftsma-

nagement ,,ein gemischtes Feld*

e Von ecinigen Befragten wird Personalent-
wicklung fiir Personal im Wissenschafts-
und Hochschulmanagement nach wie vor
als ,,Schwachgebiet, ,,Stiefkind“ oder ,,in
den Kinderschuhen* bezeichnet.

e Andererseits wird von Best Practices und
Leuchttiirmen berichtet. Insbesondere die
Universitidten und aufBeruniversitiren For-
schungseinrichtungen werden zunehmend
in der Personalentwicklung aktiv. Best
Practice Beispiele sind hier etwa Pro-
gramme zur Professionalisierung im Ma-
nagement von Studium und Lehre, fiir Ko-
ordinator:innen und Referent:innen.

8.1 Stand der Personalentwicklung fiir das
Wissenschaftsmanagement — eine Annéhrung iiber die
Weiterbildungsangebote

Im KaWuM-Survey wurde zwar nicht explizit nach PersonalentwicklungsmafBnah-
men im Wissenschaftsmanagement gefragt, allerdings konnen interne Weiterbil-
dungsangebote als Instrumente der Personalentwicklung an der Hochschule inter-
pretiert werden. Hier wurde in Survey 1 erhoben, ob interne Weiterbildungsange-
bote in den letzten 12 Monaten genutzt wurden bzw. in den kommenden 12 Mona-
ten geplant sind und wie die Befragten die Relevanz von internen Weiterbildungen
fiir ithren bisherigen Karriereweg bewerten. Dabei zeigt sich, dass interne Weiter-
bildungen tatséchlich am hiufigsten an Universititen genannt werden und zudem
mit zunehmender GroBe der Hochschule hiufiger genutzt wurden (vgl. Abbildung
8.1).
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Abbildung 8.1: Teilnahme an einer internen Weiterbildung nach Institution
KaWuM-Survey 1- WB05_03 & AB59; N=1347.

Eine Homepageanalyse aller 89 Universititen in Deutschland zeigt hingegen, dass
auf 56 Homepages keinerlei Hinweise auf interne Weiterbildungsangebote fiir Wis-
senschaftsmanager:innen gefunden werden konnten (Tabelle 8.1). An 11 Universi-
taten gab es Weiterbildungsmoglichkeiten mit Zertifikat, von denen allerdings 7
nicht speziell fiir Wissenschaftsmanager:innen ausgeschrieben waren. Vielmehr
richteten sie sich an Nachwuchswissenschaftler:innen, um ihnen ,,Wege ins Wis-
senschaftsmanagement® aufzuzeigen. Insgesamt wurden auf 22 Homepages interne
Weiterbildungsangebote fiir Wissenschaftsmanager:innen gefunden, wovon genau
die Hilfte auch Zertifikatsangebote waren, so dass wir hier vermuten, dass es sich
um die von den Interviewpartner:innen erwahnten ,,Leuchttiirme® handeln konnte.

INTERNE WB-Angebote ohne mit
an dt. Universitiiten Zertifikat Zertifikat
11
7: Nachw. Wiss.
nicht speziell fiir WiMa 56 ,Wege ins
WiMa*
4: Fiihrung
speziell fiir WiMa 11 11

Tabelle 8.1: Dokumentenanalyse der Universitits-Webseiten, N=89 — KaWuM
TRANSFER; April 2021)
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Interne Weiterbildungsangebote als Indiz fiir
Personalentwicklung:

Interne Weiterbildungsangebote werden von
Wissenschaftsmanager:innen vor allem an Uni-
versitdten und groBeren Hochschulen genutzt — ——
vermutlich da dort das Angebot entsprechend
groBer und vielfiltiger ist. [
Knapp ein Viertel aller deutschen Universitéten W/
bieten spezielle Weiterbildungsangebote fiir
Wissenschaftsmanager:innen — basierend auf ei-

ner Onlinerecherche auf den Webseiten der Uni-

versititen. & <

8.2 Stand der Personalentwicklung fiir das
Wissenschaftsmanagement: Wissenschaftsmanagement
als Zielgruppe in den Personalentwicklungskonzepten
deutscher Universititen

Seit der Einflihrung des Tenure-Track-Programms von Bund und Léndern 2017 hat
der Grofiteil der 89 deutschen Universititen in 6ffentlich-rechtlicher Trigerschaft
ein Personalentwicklungskonzept. Allerdings war im Rahmen des Tenure-Track-
Programms entsprechend des Fordergegenstandes nur die Vorstellung eines Kon-
zepts fiir Wissenschaftler:innen verpflichtend. Andere Berufsgruppen konnten,
mussten aber nicht im Personalentwicklungskonzept beriicksichtigt werden. Um
der Frage nachzugehen, inwiefern das Personal im Wissenschaftsmanagement in
universitiren Personalentwicklungskonzepten beriicksichtigt wird, haben wir er-
ginzend zu den durchgefiihrten Experteninterviews eine Inhaltsanalyse der Perso-
nalentwicklungskonzepte deutscher Universitdten durchgefiihrt.

In einem ersten Schritt wurde eine Internetrecherche durchgefiihrt und nach
Personalentwicklungskonzepten auf den Homepages der Einrichtungen gesucht. 40
Universitéten stellen ihre Personalentwicklungskonzepte zum Download frei zur
Verfiigung. In einem zweiten Schritt wurden diejenigen Hochschulen per E-Mail
angeschrieben, die kein Personalentwicklungskonzept auf ihrer Homepage zum
Download anboten. Weitere 12 Universititen haben uns auf diese Nachfrage Per-
sonalentwicklungskonzepte fiir die inhaltsanalytische Auswertung zugesandt. EIf
Universitdten bearbeiteten zu dieser Zeit ihr Personalentwicklungskonzept, boten
aber an, dieses zur Verfiigung zu stellen, sobald es fertig gestellt ist. Fiinf Univer-
sitdten hatten ein umfangreiches Weiterbildungsangebot und ausgefeilte Personal-
entwicklungskonzepte, allerdings lagen diese nicht als analysierbares PDF-Doku-
ment vor, sondern verteilt auf verschiedenen Unterhomepages der jeweiligen Hoch-
schule. 18 Universitdten haben auf unsere Anfrage nicht reagiert bzw. ihr Personal-
entwicklungskonzept nicht weitergegeben.
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So konnten insgesamt Personalentwicklungskonzepte von 52 Universititen
analysiert werden. In 42 Personalentwicklungskonzepten wird das Wissenschafts-
management als Zielgruppe der Personalentwicklung zumindest erwéhnt. Hier fin-
den sich neben dem Begriff ,,Wissenschaftsmanagement® weitere Bezeichnungen
wie Wissenschaftsmanager:innen, wissenschaftsunterstiitzendes Personal, Lehr-
/Forschungsmanagement oder auch Wissenschaftsadministration. In zehn der von
uns untersuchten Personalentwicklungskonzepte wird das Wissenschaftsmanage-
ment nicht erwdhnt. Die verschiedenen von uns vorgenommenen Codierungen und
deren relative Haufigkeit kann grafisch der in Abbildung 8.2 wiedergegebenen
Codewolke entnommen werden.
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Abbildung 8.2: Codewolke Bezeichnung in den PE-Konzepten (N: 42 Personal-
entwicklungskonzepte deutscher Universititen, in denen das Wissenschaftsma-
nagement adressiert wird).

Es wird deutlich, dass Wissenschaftsmanagement die mit Abstand haufigste Be-
zeichnung ist. 157-mal konnte der Begriff insgesamt in den verschiedenen Perso-
nalentwicklungskonzepten gefunden werden: In manchen Konzepten gab es sehr
viele Nennungen, wéhrend in anderen das Wissenschaftsmanagement nur zwei Mal
adressiert wird. Dabei sind die in Abbildung 8.2 dargestellten Bezeichnungen keine
Alternativbezeichnungen, sondern zusétzliche bzw. verwandte Bezeichnungen: In
keinem einzigen von uns analysierten Personalentwicklungskonzept findet sich eine
alternative Bezeichnung ohne gleichzeitig (an anderer Stelle im Dokument) das
Wort ,,Wissenschaftsmanagement zu nutzen.

In 15 der 42 Personalentwicklungskonzepte, die das Wissenschaftsmanage-
ment als Zielgruppe explizit benennen, finden wir eine grafische Darstellung mog-
licher Karrierewege, die — neben einer Karriere in der Wissenschaft, der Hochschul-
verwaltung sowie aullerhalb der Wissenschaft — explizit den Karriereweg ,,Wissen-
schaftsmanagement® als alternative Moglichkeit aufzeigt. Zum Vergleich: es gibt
nur ein PE-Konzept, das ein Karrierewegsmodell ohne das Wissenschaftsmanage-
ment enthélt, alle anderen PE-Konzepte enthalten gar kein Karrierewegsmodell. Mit
anderen Worten: wenn Universititen sich die Miithe machen, ein Karrierewegsmo-
dell grafisch darzulegen, wird die Gruppe der Wissenschaftsmanager:innen in der
Mehrheit der Félle explizit beriicksichtigt. Dabei wéhlen die Hochschulen sehr un-
terschiedliche Darstellungsweisen (vgl. Abbildung 8.3). Ohne die Karrierewegsmo-
delle aufgrund der kleinen Grafikgrofe im Detail lesen zu konne, ist vor allem die
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unterschiedliche Verwendung von horizontalen Pfeilen auffillig, die eine Durch-
lassigkeit der unterschiedlichen Karriereoptionen, z.B. von der Wissenschaft ins
Wissenschaftsmanagement und vice versa, symbolisieren. Wahrend fiinf PE-Kon-
zepte sdulenartige Karrierewegsmodelle aufzeigen, bei denen man sich zu einem
bestimmten Zeitpunkt fiir eine Karriereweg entscheidet, nutzen acht PE-Konzepte
horizontale, vertikale und sogar verschlungene Pfeile, um die Vielfalt moglicher
Karriereoptionen und -wege darzustellen.

Abbildung 8.3: Karrierewegsmodelle mit Wissenschaftsmanagement als Karriere-
option in den Personalentwicklungskonzepten (N: 13)

Mit der Analyse der Personalentwicklungskonzepte deutscher Universitéten erhal-
ten wir einen ersten Anhaltspunkt dafiir, dass das Wissenschaftsmanagement als
Zielgruppe in der Personalentwicklung an Hochschulen durchaus vorhanden ist und
in einigen Personalentwicklungskonzepten auch bereits sehr detailliert adressiert
wird.
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Wissenschaftsmanagement als Zielgruppe in

Personalentwicklungskonzepten:

e In liber 80% der untersuchten Personalent-
wicklungsmaBnahmen wurde das Wissen-
schaftsmanagement als Zielgruppe mindes- -
tens einmal erwéhnt.

e  Wissenschaftsmanagement hat sich als [
zentraler Begriff etabliert. Auch wenn zahl- /
reiche andere alternative Begriffe gefunden
werden konnten, wurden diese nur parallel J
und nicht anstatt dem Begriff Wissen-
schaftsmanagement genutzt. - &

8.3 Abschlielende Bewertung der Personalentwicklung fiir
das Wissenschafts- und Hochschulmanagement

Das Bewusstsein fiir die Zielgruppe des Wissenschaftsmanagements scheint in ei-
ner Vielzahl von Hochschulen grundsétzlich vorhanden zu sein. In der Wahrneh-
mung der von uns befragten Wissenschaftsmanager:innen befindet sich die Perso-
nalentwicklung flir das Wissenschaftsmanagement mit Ausnahme einiger ,,Leucht-
tiirme* (siehe z.B. Karrenberg 2015) allerdings noch in den ,,Kinderschuhen®. Des-
wegen wurden im Rahmen des KaWuM-Projekts ein Lessons Learnt Paper zur Wei-
terentwicklung der Personalentwicklung im Wissenschafts- und Hochschulmanage-
ment verfasst (Janson/Ziegele 2021), aus dem hier einige Handlungsempfehlungen
zusammenfassend dargestellt werden sollen:

Empfehlung 1: Die am Wissenschaftsmanagement Interessierten bei ihren
Motivationen abholen.

Dem Wissenschaftsmanagement haftete lange das Klischee des Plan B als Alterna-
tive zur wissenschaftlichen Karriere an (vgl. Kapitel 4). Entsprechend geben nur
30% der Wissenschaftsmanager:innen in der KaWuM Onlinebefragung Wechsel-
griinde an, die auf ein unfreiwilliges Ausscheiden aus der Wissenschaft schlieen
lassen — v.a. aufgrund eines auslaufenden Arbeitsvertrags. Dagegen nennt knapp
die Halfte die Attraktivitit des Wissenschaftsmanagements als Grund fiir den
Wechsel (vgl. Grafik ,,Griinde fiir die Aufnahme der aktuellen Beschiftigung® in
Kapitel 5; sowie ausfiihrlich Band 2 zu den KaWuM-Ergebnissen).

Die Interviews mit Mitgliedern des Netzwerkes Wissenschaftsmanagement
(NWM) bestétigen, dass die Motivation fiir die Tatigkeit im Wissenschaftsmanage-
ment der Begeisterung fiir die Wissenschaft, den Gestaltungsfreirdumen, dem Inte-
resse an Verwaltungsabldufen und institutionellen Zusammenhédngen sowie der
Passung der eigenen Kompetenzen zu den Stellenanforderungen entspringt. Auch
wenn es zundchst kein gezielter Berufswunsch war, war die Entscheidung fiir das
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Wissenschaftsmanagement letztlich eine bewusste: ,,Ich habe mir schon in der letz-
ten Phase der Promotion Gedanken gemacht, [...] fiir mich halt auch wirklich eine
gute Alternative zu finden zu diesem Karriereweg Professur und ein sehr attraktiver
Weg war fiir mich im Wissenschaftsumfeld zu bleiben, aber in diesen wissen-
schaftsunterstiitzenden Bereich zu gehen* (NWM29).

Trotz der hiufig bewussten Entscheidung fiir eine Stelle im Wissenschaftsma-
nagement verlaufen die Wege in dieses Berufsfeld aber sehr heterogen und fast aus-
schlieBlich indirekt. Dies weist auf ein Informationsdefizit hin. Als zukiinftige Ar-
beitgeber sollten Hochschulen die attraktiven Karriereoptionen im Wissenschafts-
management schon friih kommunizieren und den Weg ins Wissenschaftsmanage-
ment als gleichwertige Karriere in der Wissenschafts- und Hochschulwelt darstel-
len. Neben den guten Beschiftigungsbedingungen, wie einer mit mehr als zwei
Dritteln relativ hohen Entfristungsquote, sollten die Faktoren wie die Nahe zur Wis-
senschaft, die in der Regel hohe Eigenverantwortung und Freiheit in der tdglichen
Arbeit sowie die Vielfalt der Arbeitsthemen dargestellt werden (vgl. ausfiihrlicher
Krempkow/Hohle 2021). Die Karriereoption ,,Management* sollte sowohl bereits
wihrend des grundstdndigen Studiums als auch wéhrend der Promotionsphase, z.B.
im Rahmen von Promotionsprogrammen, aufgezeigt werden.

Empfehlung 2: Onboarding: Wissenschafts- und Hochschulmanagement von
Anfang an spezifisch begleiten
Wissenschaftsmanager:innen bilden fachlich eine heterogene Gruppe. Das ur-
spriingliche Studienfach ist meist keine passgenaue Vorbereitung auf die Manage-
menttitigkeit an Hochschulen oder Forschungseinrichtungen.
Wissenschaftsmanager:innen bendtigen bei Berufsstart somit ein individuell
gestaltetes Onboarding, das die unterschiedlichen Zugangs- bzw. Herkunftswege —
aus der Wissenschaft, aus der Wirtschaft oder aus der Verwaltung — und die damit
verbundenen vorhandenen und noch fehlenden Kompetenzen beriicksichtigt. Das
Onboarding sollte modular aufgebaut sein mit dem Ziel, die jeweils vorhandenen
Kompetenzliicken zu schlieBen. So benétigt eine im Wissenschaftsmanagement ta-
tige Person mit vorheriger Berufserfahrung in der Wirtschaft eher eine Weiterbil-
dung zum deutschen Wissenschaftssystem oder zu spezifischen Aspekten des Ma-
nagements von 6ffentlichen Institutionen als zu Formen des Controllings. Die Viel-
falt an externen Anbietern (wie z.B. dem ZWM, dem CHE) oder die Belegung von
Einzelmodulen im Rahmen von Weiterbildungsstudiengédngen des Wissenschafts-
managements (vgl. Hohle et al. 2021b) oder ggf. Angebote von kooperierenden
Hochschulen kénnen genutzt werden. Dies wiirde es auch kleineren Hochschulen
erleichtern, das nétige breite Spektrum an Modulen anzubieten.

Empfehlung 3: Angebote fiir alle Karrierestufen im Hochschul- und Wissen-
schafismanagement

Das Ergebnis des KaWuM-Survey zeigt eine hohe Weiterbildungsaffinitit der Be-
fragten. 97% haben in den letzten 12 Monaten eine Form der Weiterbildung absol-
viert (im deutschen Bevolkerungsschnitt sind dies 54%; Ehlert 2021). Das ist eine
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enorme Chance fiir die Entwicklung der Profession Wissenschaftsmanagement:
Weiterbildungsangebote stoflen auf eine hohe Bereitschaft, diese in Anspruch zu
nehmen.

Die Diversitét der Tatigkeiten im Wissenschaftsmanagement von der Studien-
beratung bis hin zum Fakultitsmanagement fordert spezifische Weiterbildungen
nach Tétigkeits- und Anforderungsprofil. Zusétzlich profitieren die unterschiedli-
chen Gruppen aber auch von einem iibergreifenden Wissensportfolio sowie dem
gegenseitigen Austausch zwischen verschiedenen Beschiftigtengruppen. In den In-
terviews mit Dozent:innen von Weiterbildungsangeboten wird deshalb vorgeschla-
gen, Gruppen von Verwaltungspersonal und Wissenschaftsmanager:innen zu mi-
schen.

Neben der Sperzifitit nach Tatigkeitsprofil unterscheiden sich die Weiterbil-
dungsbedarfe nach Erfahrung und Karrierestufe. Der Weiterbildungsbedarf dndert
sich mit steigender Berufserfahrung: Personen mit wenig Berufserfahrung benéti-
gen eher formelle, grundlegende und strukturierte Weiterbildungen, wéhrend mit
zunehmender Berufserfahrung die Nachfrage nach spezialisierten Weiterbildungen
mit einem hohen Anteil informellen Austauschs zunehmen sollte. So beschreibt ein
Befragter sich als dem ,,Netzwerk entwachsen und ,,Ich bin zu alt, also in souve-
rdnem Sinne, ich merke oft, Fragen, die ich dahabe, die kénnen die Kolleginnen
und Kollegen nicht mehr beantworten, weil, da wei} ich oft mehr (NWMO07).

Auf Leitungsebene zeigen die Befragungen vor allem einen Weiterbildungs-
bedarf zum Thema Fiihrung, in Form exklusiver Coachings oder mit Methoden des
Peer Learning. Fiir Etablierte bedarf es anderer Angebote als fiir Einsteiger:innen.
Insbesondere fiir erstere scheinen die existierenden Angebote nicht attraktiv genug.

Weiterbildungsangebote miissen dieser Diversitdt und den unterschiedlichen
Anspriichen der Karriere- und Erfahrungsstufen Rechnung tragen. Weiterbildung
sollte nicht nur spezifische Angebote fiir verschiedene Tétigkeits- und Anforde-
rungsprofile beriicksichtigen, sondern insbesondere auch den Bediirfnissen ver-
schiedener Karrierestufen entsprechen. Zur jeweils zu entwickelnden Kompetenz
ist nach den passenden Formaten zu suchen, statt standardisierte Losungen anzu-
bieten. Angebote fiir Leitungspositionen miissen individuell und spezifisch sein. So
sind Angebote fiir Fiihrungskréfte sinnvoll, welche nicht nur Fithrungskompetenzen
trainieren, sondern Fiihrungskrifte auch in ihrer Fiihrungsrolle begleiten und kon-
krete Erfahrungen der Beteiligten reflektieren. Mogliche Instrumente kdnnten hier
Kollegiale Beratung, Coaching oder Mentoring sein. Auch die Netzwerke spielen
hier als Anbieter eine wichtige Rolle, da sie ideale Bedingungen fiir Peer Learning
und Mentoring gerade auch fiir die Zielgruppe der Etablierten und Fiihrungskrifte
bieten.

Empfehlung 4: Interne und externe Weiterbildung ausbalancieren und fiir
beide kollegialen Austausch und Netzwerken férdern

Unterschiedliche Weiterbildungsformen werden in der Onlinebefragung hinsicht-
lich ihrer Relevanz fiir den Karriereweg unterschiedlich bewertet: So wird dem
Learning-on-the-Job die hochste Relevanz zugesprochen, gefolgt von externen
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Weiterbildungsangeboten und dem Besuch von Tagungen und Konferenzen. In-
terne Weiterbildungsangebote werden vergleichsweise kritisch bewertet. Weniger
als die Hilfte (41%) stimmen der Aussage in (sehr) hohem MafBe zu, dass diese
relevant fiir den Karriereweg sind. Ein Nachteil bei internen Weiterbildungen kann
die fehlende Anonymitét sein. Es kdnne iiber Interna nicht ohne Riickschliisse auf
die betreffende Person gesprochen werden. Als ein weiterer Nachteil wird der Teil-
nehmendenkreis genannt, der unter Umsténden weniger homogen ist als bei einer
externen Veranstaltung: ,,Hochschulinterne Angebote sind meiner Erfahrung nach
leider oft mit einem realen Teilnehmerkreis, der iiberhaupt nicht der eigentlich an-
gesprochenen Zielgruppe entspricht (da sitzen dann Studenten und Doktoranden im
ersten Jahr in einem Kurs zum Thema Fithrung fiir Menschen mit Fithrungserfah-
rung und Personalverantwortung!)“ (offene Antwort, Onlinesurvey). Gleichzeitig
werden aber auch die Vorteile interner Weiterbildungen erkannt: ,,Bei einer inter-
nen Weiterbildung sind die Rahmenbedingungen dhnlicher/bekannter, so dass an-
dere Fragen besprochen werden kénnen (hochschulspezifisch etc.), zugleich erfolgt
hierdurch ggf. eine Vernetzung untereinander (offene Antwort, Onlinesurvey). In-
terne Angebote haben den Vorteil, dass Organisationsspezifika besser abgebildet
werden und die Vernetzung unter Kolleg:innen und iiber Abteilungen hinweg ver-
bessert wird.

Aus Weiterbildungen entstehende soziale Netzwerke und der Austausch mit
Kolleg:innen spielen eine wichtige Rolle. In den offenen Kommentaren und Inter-
views wird die Bedeutung dieses Austausches fiir die Reflexion der eigenen Posi-
tion, Problemldsung und Ideenentwicklung wiederholt genannt: ,, Ansprechpartner
zu haben aus anderen Bereichen, mit denen ich in keinem anderen Arbeitsbereich
interagiere, so dass wir da nicht irgendwelche komischen Konkurrenzsituationen
haben oder so was und wirklich ganz offen iiber die Probleme sprechen kdnnen.
Das ist fiir mich richtig gut” (offene Antwort, Onlinesurvey). Insbesondere die
Rolle der Netzwerke des Wissenschaftsmanagements wurde hinsichtlich der sozia-
len Vernetzung und des fachlichen Austausches gelobt.

Fiir die Personalentwicklung bedeutet dies, dass die Stirken und Schwichen
verschiedener Angebotsformate beriicksichtigt und die Entscheidungen fiir interne
versus externe Angebote bewusst gegeneinander abgewogen werden sollten. In-
terne und externe Weiterbildung sollte im PE-Portfolio jeweils eine klare Rollenzu-
weisung erhalten, so dass eine bewusste ,,make or buy“-Entscheidung resultiert.

Empfehlung 5: Flexible Karrierewege durch personliche Karriereplanung
fordern

In der Regel wird Karriere mit steigendem Gehalt und Aufstiegschancen verbunden.
Dies priagt auch im Wissenschaftsmanagement zu einem gewissen Grad die An-
spriiche an die eigene Karriere. Die Befragungsdaten zeigen, dass die grofite Dis-
krepanz zwischen Wunsch und Wirklichkeit in den Aspekten Aufstiegsmoglichkei-
ten und Einkommen vorliegt (vgl. Kapitel 6). Die Diskrepanz liegt hier bei 36 bzw.
21 Punkten und ist damit signifikant groBer als bei allen anderen abgefragten As-
pekten. Auch wenn im Gesamtvergleich aller beruflichen Merkmale diese beiden
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Aspekte als relativ unwichtig eingeschitzt werden — wichtiger sind Aspekte wie
,eine interessante Tétigkeit®, ,,selbstidndig arbeiten* und ,,etwas Niitzliches fiir die
Gesellschaft tun® — ist die Diskrepanz ein Indiz fiir eine Unzufriedenheit in diesem
Bereich, der auch von den Teilnehmenden des Transferworkshops thematisiert
wurde.

Starre Aufstiegsmodelle im Sinne traditioneller Linienorganisationen schei-
nen flir das Wissenschaftsmanagement jedoch nicht sinnvoll. Dafiir ist das Tétig-
keitsfeld zu vielfaltig und sind Wechsel zwischen verschiedenen Teilbereichen in
gewissem Mafie moglich. Dennoch kénnte z.B. zur Besetzung bestimmter Positio-
nen ein interner, ggf. auch wettbewerblicher Qualifikationsweg aufgezeigt werden.
Wenn es wenig generelle Karrierestandards gibt, hat die Personalentwicklung die
Aufgabe, die individuelle Karriereplanung systematisch zu unterstiitzen (Mitarbei-
tendengespriache, Karriereberatung, Mentoring, usw.). So lassen sich subjektive
Karriereerwartungen mit den Bedarfen der Einrichtungen koppeln. Insbesondere
bei befristet Beschéftigten ist es entscheidend, dass die individuell gestaltete Perso-
nalentwicklung auch fiir den Arbeitsmarkt auBerhalb der jeweiligen Einrichtung
qualifiziert. Personalentwicklung sollte {iber das Eigeninteresse des Arbeitgebers
hinausgehen.

Fazit: Der Stellenwert der Personalentwicklung fiir das Wissenschaftsma-
nagement sollte erhoht werden — u.a. durch regionale und einrichtungsiiber-
greifende Netzwerke und Kooperationen

Die Ergebnisse deuten darauf hin, dass ,,Personalentwicklungskonzepte[n], die auf
einen verdnderten Aufgabenzuschnitt und ein neues Aufgabenverstindnis ausge-
richtet sind* (Miiller-Boling/Sager 1999, S. 12), — zumindest fiir das Wissenschafts-
management — nach wie vor wenig in der Praxis anzutreffen sind. Zwar entdecken
Hochschulen vermehrt das Potenzial systematischer PersonalentwicklungsmafBinah-
men, allerdings richten sich diese entweder auf das wissenschaftliche oder das Ver-
waltungspersonal. Zielgerichtete Angebote fiir das Wissenschaftsmanagement blei-
ben héufig punktuell.

Es zeigt sich, dass mehrere Faktoren eine positive Entwicklung unterstiitzen
konnen. So haben institutionsiibergreifende und regionale Partnerschaften, wie z.B.
die regionalen Personalentwicklungsnetzwerke, den Vorteil, dass die Hochschulen
,hicht im eigenen Saft kochen” und auch kleinere Hochschulen z.B. gemeinsam
entwickelte Traineeprogramme nutzen konnen. Auf politischer Seite konnten ex-
terne Anreize — wie die Anforderung von Personalentwicklungskonzepten bei Pro-
jektantrdgen — helfen, zu derartigen Konzepten zu bewegen. Durch die Vergabe von
Hochschulzertifikaten (beispielsweise DAS/CAS) oder Mikrozertifikaten konnte
die Beteiligung an derartigen kooperativen Programmen attraktiver gestaltet wer-
den.

An den Hochschulen und auBeruniversitiren Forschungseinrichtungen kénn-
ten verschiedene Maflnahmen ergriffen werden, um den Stellenwert der Personal-
entwicklung fiir das Wissenschaftsmanagement zu fordern, mit dem Ziel, einerseits
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die Professionalitit im Wissenschaftsmanagement zu sichern und andererseits at-
traktiver Arbeitgeber fiir hochqualifizierte Fachkrifte zu bleiben. So gibt es zwar
ein Netzwerk der Personalentwickler:innen von Universititen (UniNetzPE), ein
entsprechendes Netzwerk fiir andere Wissenschaftseinrichtungen, wie z.B. Hoch-
schulen fiir angewandte Wissenschaften, fehlt allerdings bisher.

Die Bedeutung der Personalentwicklung fiir die Attraktivitét als Arbeitgeber,
fiir die Zufriedenheit aber auch fiir die Leistung der Mitarbeiter:innen muss an den
Hochschulen und auBeruniversitdren Forschungseinrichtungen erkannt und ihr Bei-
trag zur Wertschopfung transparent gemacht werden. Dazu gehort auch der Einbe-
zug von Methoden und Kompetenzen der Personalentwicklung in Fiihrungskréfte-
trainings. Ein Einstieg in systematische und umfassende Personalentwicklung fiir
das Wissenschaftsmanagement kann auch schrittweise erfolgen, Quick Wins kon-
nen hier als Argumente fiir einen Ausbau genutzt werden.
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9. Das Wissenschaftsmanagement vernetzt sich®
Ester Hohle & Kerstin Janson

Berufliche Netzwerke spielen eine wesentliche Rolle bei der organisationsiibergrei-

fenden Vernetzung, der AuBlendarstellung und politischen Interessenvertretung und

nicht zuletzt der Professionalisierung von Berufsgruppen. Bei Wissenschaftler:in-

nen wird die Mitgliedschaft in wissenschaftlichen Netzwerken selbstverstindlich

als ein Punkt der Selbstdarstellung auf der Internetseite aufgefiihrt und sagt etwas

iiber ihre Zuordnung zu einer Community aus. Entsprechend interessant fiir die Ent-

wicklung und Etablierung des Berufsfeldes des Hochschul- und Wissenschaftsma-

nagements sind die Netzwerke, die in den letzten Jahren in diesem Berufsfeld ge-

griindet wurden. Zentral sind hier die folgenden zu nennen:

e Netzwerk fiir Wissenschaftsmanagement (NWM)

e FORTRAMA - das Netzwerk der Forschungs- und Transferreferenten

e Die Gesellschaft fiir Hochschulforschung (GfHf) mit ihrer Nachwuchsorgani-
sation dem Hochschulforschernachwuchs (HoFoNa)

e  Zentrum fiir Wissenschaftsmanagement (ZWM)®!

Die Netzwerke verfolgen unterschiedliche inhaltliche Ziele. Eine kurze Profilbe-
schreibung finden Sie in der Infobox. In der Onlinebefragung des KaWuM-Projekts
wurde u.a. nach der Mitgliedschaft in beruflichen Netzwerken und dem Nutzen die-
ser Mitgliedschaft gefragt.

Durch die assoziierte Partnerschaft der grolen beruflichen Netzwerke im Wis-
senschafts- und Hochschulmanagement wurden die Mitglieder des NWM, des
ZWM und FORTRAMA sowie ehemalige Mitglieder des Hochschulforschungs-
nachwuchses der Gesellschaft fiir Hochschulforschung gezielt zur Befragung ein-
geladen.® Insgesamt sind somit ca. 43% der Befragten Mitglied in einem Netzwerk
fir Wissenschaftsmanagement, so dass sich Mitglieder und Nicht-Mitglieder gut
vergleichen lassen (vgl. auch KaWuM-Ergebnisband 2). Von allen Netzwerk-Mit-
gliedern ist die Mehrzahl (88%) Mitglied in einem dieser vier Netzwerke; 12% sind
Mitglied in einem anderen Netzwerk (vgl. Tabelle 9.1). Am hdufigsten kommt die

 Dieser Text ist vorab in fast gleicher Form bereits erschienen: Hohle et al. (2021); Janson/Zie-
gele (2020); Janson/Ziegele (2021) und stellt eine Zusammenfassung des Netzwerkkapitels in
Band 2 dar.

¢! Das ZWM erlaubt zwar nur institutionelle Mitgliedschaften wird hier aber dennoch aufgrund
seiner Bekanntheit als Netzwerk untersucht.

62 Letztere, weil friihere Befragungen (Steinhardt/Schneijderberg 2014) zeigten, dass ihre Mit-
glieder sich héufig eine Karriere im Wissenschaftsmanagement vorstellen kdnnen und entspre-
chende Titigkeiten ausiiben. Zusatzlich wurde iiber einen offenen Link zur Teilnahme eingela-
den.
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Mitgliedschaft bei NWM vor: NWM-Mitglieder bilden fast ein Fiinftel aller Be-
fragten.

NWM FORT- ZWM HoFoNa/ Befragte-  Mitglie-
RAMA GfHf Netze- der ande-
werke rer Netz-
Gesamt werke
N 264 152 144 63 524 73
Prozent
von allen 44% 25% 24% 11% 88% 12%
Mitgliedern
Prozent
von 19% 11% 10% 5% 38% 5%
Gesamt

Tabelle 9.1: Mitgliedschaft in Netzwerken. AB45: In welchen der folgenden Netz-
werke sind Sie Mitglied? Quelle: KaWuM-Survey 1

@ Infokasten:
Netzwerke im Hochschul- und Wissenschaftsmanagement

Netzwerk Wissenschaftsmanagement:

Das Netzwerk Wissenschaftsmanagement organisiert Wissenschaftsmana-
ger:innen im deutschsprachigen Raum. 2011 fand die erste grofRe Jahresta-
gung als ,Branchentreffen” in Berlin statt. Ziel ist der Austausch und das
,Lernen durch Vernetzen“. Die Mitglieder sind aktiv aufgefordert, mitzuma-
chen und das Netzwerk zu gestalten. Das Netzwerk vereint persénliche und
institutionelle Partner:innen und kooperiert mit zahlreichen nationalen und
internationalen Partner:innen. Siehe auch: https://netzwerk-wissenschafts-

management.de/

FORTRAMA - Netzwerk Forschungs- und Transfermanagement
Das Netzwerk Forschungs- und Transfermanagement e.V., kurz FORTRAMA,
ist die Vereinigung deutschsprachiger Forschungs- und Transfermanager:in-
nen und ist seit 2018 als Verein eingetragen. Das Netzwerk umfasst tGber
1.500 Personen, die ihren beruflichen Schwerpunkt in den Bereichen For-
schungsmanagement, Wissens- und Technologietransfer, Nachwuchsforde-
rung und Drittmittelbewirtschaftung haben und an deutschen Universitaten
und Hochschulen und auBeruniversitaren Forschungseinrichtungen tatig
sind.

Siehe auch: www.fortrama.net
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Gesellschaft fiir Hochschulforschung (GfHf) und der Hochschulforscher-
nachwuchs (HoFoNa):

Die GfHf wurde 2006 in Kassel gegriindet. Sie wird als gemeinnutziger Ver-
ein geflihrt und umfasst ca. 400 aktive Mitglieder aus allen Bereichen der
Forschung Uber Hochschulen (,Hochschulforschung”). Die GfHf bietet
Hochschulforscher:innen aus verschiedenen Fachdisziplinen die Moglich-
keit, einen facheribergreifenden Diskurs zum Forschungsgegenstand
,Hochschule" zu fiihren. Das HoFoNa Netzwerk bietet Nachwuchswissen-
schaftler:innen eine Plattform fiir den Austausch mit anderen Nachwuchs-
kréften und eta-blierten Wissenschaftler:innen. Die GfHf engagiert sich zu-
nehmend auch im Bereich der Internationalisierung und initiiert Kooperati-
onen mit Forschungsgesellschaften im deutschsprachigen Raum. Die GfHf
leistet die AuRendarstellung der Hochschulforschung mit den Standbeinen
Wissenschaft, Management und Politik.

Siehe auch: https://www.gfhf.net/

Zentrum fiir Wissenschaftsmanagement (ZWM):

Das Zentrum fiir Wissenschaftsmanagement bietet Weiterbildung fiir Wis-
senschaftsmanager:innen und Wissenschaftler:innen, berat wissenschaftli-
che Einrichtungen in Organisationsentwicklungs-, Strategie- oder Evaluati-
onsprozessen und betreibt das Wissens- und Netzwerkportal »wissen-
schaftsmanagement-online«. Dem 2002 gegriindeten Verein gehdren 2016
etwa 80 institutionelle Mitglieder an, insbesondere Hochschulen, For-
schungseinrichtungen, Férderorganisationen und Unternehmen.

Siehe auch: https://www.zwm-speyer.de/

9.1 Netzwerke: Bekanntheit und Mitgliedschaft

Die Ergebnisse von KaWuM-Survey 1 zeigen, dass die Netzwerke trotz ihres teil-
weise sehr kurzen Bestehens insgesamt eine hohe Bekanntheit haben. Uber 90 Pro-
zent der Befragten geben an, mindestens eines der im Fragebogen gelisteten Netz-
werke zu kennen und iiber 70 Prozent kennen sogar zwei oder mehr Netzwerke. Der
Anteil der Mitgliedschaften fallt demgegeniiber deutlich ab: Nur 43 Prozent der
Befragten sind Mitglied in einem Netzwerk. Mehrfachmitgliedschaften in 2 oder
mehr Netzwerken sind unter allen Befragten dagegen mit ca. 10% relativ selten.
Nur ein Viertel der Mitglieder in einem Netzwerk sind parallel auch in einem ande-
ren Netzwerk Mitglied. In der folgenden Abbildung ist die Bekanntheit von ausge-
wihlten Netzwerken des Wissenschaftsmanagements der Mitgliedschaft gegen-
iibergestellt. Daraus lésst sich leicht die Differenz zwischen Bekanntheit und Mit-
gliedschaft ablesen: So kennen beispielsweise 57% der Befragten das Netzwerk
Wissenschaftsmanagement (NWM), aber nur 19% sind dort Mitglied.
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Zentrum fiir Wissenschaftsmanagement [l 10

e.V. (ZWM) 73
Netzwerk Wissenschaftsmanagement [l 19
(NWM) 57
Gesellschaft fiir Hochschulforschung (GfHf) . 4 29
Netzwerk Forschungs- und S 11
Transfermanagement e.V. (FORTRAMA) 26
Deutsche Gesellschaft fiir Evaluation e.V. | 2
(DeGEval) 25
Deutsche Gesellschaft fuir | 2
Hochschuldidaktik (dghd) 23
The European Higher Education Society | 1
(EAIR) 12
: Wy
Weitere, und zwar 11
Hochschulforschungsnachwuchs (HoFoNa) I 2 11
Higher Education Institutional Research in 0
the UK and Ireland (HEIR) 8
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W Mitgliedschaft Kenntnis

Abbildung 9.1: Bekanntheitsgrad von Netzwerken und Mitgliederanteil (in Pro-
zent) AB44: Welche der folgenden Netzwerke kennen Sie? (Mehrfachnennungen
moglich) AB45: In welchen der folgenden Netzwerke sind Sie Mitglied? (Mehr-
fachnennungen moglich) Quelle: KaWuM-Survey 1; N=1380

Die Ergebnisse zeigen auch, dass zumindest einige Netzwerke auch auBerhalb ihrer
eigenen Mitglieder einen hohen Bekanntheitsgrad haben. Das ZWM und das NWM
gehoren zu den bekanntesten Netzwerken im Wissenschaftsmanagement. Anderer-
seits gibt es auch weniger bekannte Netzwerke: einige Netzwerke — namentlich die
Gesellschaft fiir Hochschulforschung (GfHf), Netzwerk Forschungs- und Transfer-
management (FORTRAMA), Deutsche Gesellschaft fiir Evaluation (DeGEval) und
die Deutsche Gesellschaft fiir Hochschuldidaktik (dghd) sind weniger als einem
Drittel der Befragten bekannt, obwohl ein Grof3teil der Befragten selbst als Mitglied
eines Netzwerks oder Absolvent:innen von Weiterbildungsstudiengéngen im Hoch-
schul- und Wissenschaftsmanagement eine fachlich gut passende Zielgruppe der
Netzwerke darstellen. Auffillig ist, dass vor allem die internationalen Netzwerke
wie die European Association of Institutional Research (EAIR) sowie das Higher
Education Institutional Research Network (HEIR) eine sehr geringe Bekanntheit
haben.



8. PERSONALENTWICKLUNG IM WISSENSCHAFTS- UND (...) 167

Zur Erinnerung: Einer der Zugangswege der Onlinebefragung lief {iber die
Netzwerke, d.h. Mitglieder der Netzwerke ZWM, NWM, FORTRAMA und Ho-
FoNa wurden direkt angeschrieben.®® Daher liegt wahrscheinlich eine Uberrepri-
sentanz von Mitgliedern — insbesondere dieser Netzwerke, aber auch von Netzwerk-
mitgliedern liberhaupt — in der Befragung vor. Vermutlich liegt der Anteil der Mit-
gliedschaften unter allen Wissenschaftsmanager:innen deutlich niedriger als in der
Befragung. Zu dem genauen Anteil an Netzwerkmitgliedern im Wissenschaftsma-
nagement geben andere Studien allerdings keine genauen Informationen.

Ein erster Vergleich kann zwischen beiden Befragungswellen gezogen wer-
den. Man kann annehmen, dass die Bedeutung und Verbreitung von Netzwerken im
Wissenschaftsmanagement allgemein zunimmt und der Anteil an Mitgliedern an-
steigt. Auch die Corona-Situation kdnnte dazu beigetragen haben, dass mehr Wis-
senschaftsmanager:innen Netzwerk-Mitglied werden. Tatsdchlich ist aber der An-
teil an Mitgliedern von 43% (KaWuM-Survey 1) auf 39% (KaWuM-Survey 2) ge-
sunken®, was der These widerspricht. Betrachtet man dagegen gesondert die Panel-
teilnehmenden, so zeigt sich eine Zunahme von 43% in KaWuM-Survey 1 auf 47%
in KaWuM-Survey 2, was die Annahme bestétigen wiirde. Um einen klaren Trend
zu erhalten, wiére eine erneute Erhebung zu einem spéteren Zeitpunkt notwendig.
Letztendlich interessanter sind an dieser Stelle dagegen die Unterschiede zwischen
Mitgliedern und Nicht-Mitgliedern, auf denen der Fokus dieses Textes liegt.

Infokasten: @

o Die Netzwerke des Hochschul- und Wissenschaftsmanagements haben
in Deutschland eine relativ hohe Bekanntheit — 90% der Befragten ken-
nen mindestens ein Netzwerk.

e Trotz der hohen Bekanntheit ist weniger als die Halfte auch Mitglied in
einem Netzwerk und nur eine Minderheit in mehr als einem Netzwerk
gleichzeitig Mitglied.

e Internationale Netzwerke haben in Deutschland einen sehr geringen
Bekanntheitsgrad unter den befragten Hochschul- und Wissenschafts-
manager:innen.

% Mitglieder der beiden Netzwerke NWM und ZWM haben ebenfalls bei den qualitativen Inter-
views mitgewirkt, die allerdings einen anderen Fokus hatten.

% Insbesondere haben in den Netzwerken, iiber die befragt wurde, in KaWuM-Survey 2 weniger
Befragte geantwortet als in KaWuM-Survey 1. Es ist nicht ganz klar, ob das an einer geringe-
ren Teilnahmebereitschaft liegt oder daran, dass moglicherweise weniger Aufwand betrieben
wurde (z.B. durch Nachfassaktionen). Moglicherweise ist die Abnahme eher auf methodische
Griinde zuriickzufiihren als auf Tendenzen im Feld.
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9.2 Wer wird Mitglied in Netzwerken?

Ein Blick auf die soziodemographischen Daten sowie die Tatigkeits- und Arbeits-
bereiche der Befragten konnte diese Differenz zwischen Mitgliedschaft und Be-
kanntheitsgrad erkldren. Wer entschlieft sich, Mitglied in einem Netzwerk zu wer-
den? Haben Mitglieder typische Charakteristika gegeniiber Nicht-Mitgliedern?

Keinen Unterschied zwischen Mitgliedern und Nicht-Mitgliedern gibt es hin-
sichtlich ihres Alters, Geschlechts und der Héufigkeit der vertretenen Personen mit
Leitungs- oder Mitarbeiterverantwortung. Signifikante Unterschiede finden sich da-
gegen hinsichtlich der Qualifikation, des Arbeitsvertrags und der Gehaltsgruppe
(vgl. Band 2, Kapitel Netzwerke). Mitglieder in Netzwerken haben etwas haufiger
einen Doktortitel. Sie sind hiufiger dauerhaft beschéftigt und sind in einer hoheren
Gehaltsklasse eingruppiert. Hingegen sind sie etwas seltener verbeamtet als Nicht-
Mitglieder.

Diese Ergebnisse lassen vermuten, dass Mitglieder hdufiger auf ihrem Karrie-
reweg weiter fortgeschritten bzw. etabliert sind. Fiir diese Gruppe kann als eine
mogliche Erklarung die Theorie der sozialen Netzwerke (Granovetter 1973, 1974)
herangezogen werden, die besagt, dass Personen, die Teil breiter sozialer Netz-
werke sind und damit iiber ,weak ties‘ verfiigen, eher Zugang zu relevanten Infor-
mationen haben und somit Befragte, die sich in Netzwerken engagieren, eine hohere
Wabhrscheinlichkeit haben, durch bessere Kontakte, Informationen und Qualifikati-
onen schneller an gute Positionen zu kommen. Danach wiirde eine Netzwerkmit-
gliedschaft die Karriereentwicklung unterstiitzen.

Umgekehrt konnte dagegen auch angenommen werden, dass sich Wissen-
schaftsmanager:innen erst dann einem Netzwerk anschlieen, wenn sie etwas eta-
blierter sind. Diese These findet Bestétigung in dem Ergebnis, dass Mitglieder in
Netzwerken signifikant hdufiger schon ldnger im Wissenschaftsmanagement be-
schéftigt sind. Insgesamt sind fast drei Viertel der Befragten seit ihrem ersten Stu-
dienabschluss mehr als zwei Jahre im Wissenschaftsmanagement titig. Hier liegt
es nahe, dass einige Wissenschaftsmanager:innen (noch) kein Mitglied geworden
sind, weil sie erst kurz in dem Bereich arbeiten, oder weil sie sich nicht als Wissen-
schaftsmanager:in sehen.



8. PERSONALENTWICKLUNG IM WISSENSCHAFTS- UND (...) 169

Gesamt 17
Mitglied 13
Nicht-Mitglied 20
|
0% 20% 40% 60% 80% 100%
m {iber 2 Jahre bis 2 Jahre Nicht im WM titig gewesen

Abbildung 9.2: Lange der Téatigkeit im Wissenschaftsmanagement
KaWuM-Survey 1; N=1380

Die Befragungsergebnisse zeigen aber, dass Stellenwechsel innerhalb und auf3er-
halb der eigenen Hochschule das Berufsfeld Wissenschaftsmanagement préigen.
Griinde fiir den Stellenwechsel sind beispielsweise die Finanzierung in Drittmittel-
projekten oder anderen Befristungsarten, aber auch ein Wechsel aus Eigeninitiative.
Die Beschiftigungsdauer auf der aktuellen Stelle betriagt durchschnittlich 5,5 Jahre
— hier besteht kein Unterschied zwischen Mitgliedern und Nicht-Mitgliedern. Ins-
gesamt ist die durchschnittliche Verweildauer auf einer Stelle nicht sehr lang: 56%
sind kiirzer als 5 Jahre auf ihrer aktuellen Stelle beschiftigt. Der Anteil der langjah-
rigen Stelleninhaber:innen (ldnger als 10 Jahre) ist mit 13 Prozent vergleichsweise
gering und weist auf die stetige Entwicklung des Berufsfelds.

Infokasten: @
e  Mitglieder unterscheiden sich in einigen Charakteristika von Nicht-

Mitgliedern: Sie haben etwas haufiger einen Doktortitel, sind haufiger
dauerhaft beschéaftigt und sind in einer hoheren Gehaltsklasse ein-
gruppiert.

e Einige Ergebnisse weisen darauf hin, dass eine Netzwerkmitglied-
schaft nicht zu Beginn, sondern in der Regel erst nach einiger Zeit im
Berufsfeld und fortgeschrittener Karriere aufgenommen wird.

Tdtigkeitsfelder und Netzwerke

Die Analyse der Angaben zur aktuellen Position bzw. der Funktionsbezeichnung
der Befragten zeigt, dass manche Berufsfelder von den existierenden Netzwerken
besser abgedeckt werden als andere Bereiche. Autor:innen fritherer Studien (Fedro-
witz et al. 2014; Schneijderberg/Schneider 2013) sehen als Grund dafiir, dass Netz-
werke die Bedarfe bestimmter Gruppen bedienen. Da das Wissenschaftsmanage-
ment in sehr heterogenen Arbeitsfeldern titig ist (Miiller/Grewe 2020; Lottman
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2020), ergibt sich fiir die Netzwerke die Notwendigkeit, sich auf bestimmte beruf-
liche Gruppen zu fokussieren. Gleichzeitig hat die Inklusion indirekt auch die Ex-
klusion anderer beruflicher Gruppen zur Folge.

Ein Blick auf die Arbeits- und Tétigkeitsfelder der Befragten zeigt, dass der
groBite Anteil der Befragten — fast ein Viertel — als Mitarbeiter:in bzw. Leitung in
Forschung und Transfer tétig ist. Fiir dieses Arbeitsfeld ist es insbesondere mit der
Griindung des Netzwerks fiir Forschungs- und Transfermanagement (FORTRAMA)
gelungen, ein attraktives Angebot fiir eine wachsende Berufsgruppe anzubieten.
Fast 30% der befragten Netzwerkmitglieder sind im Bereich Forschung und Trans-
fer titig. Gleichzeitig weist dieser hohe Prozentsatz darauf hin, dass die Berufsgrup-
pen in den Netzwerken divers sind. FORTRAMA-Mitglieder machen nur 25% aller
Mitglieder in dieser Befragung aus — 30% aller Mitglieder sind aber im Bereich
Forschung & Transfer titig. Ca. 5% dieser Téatigkeitsgruppe sind somit nicht im
fachlich nahen Netzwerk FORTRAMA, sondern in einem anderen Netzwerk des
Hochschul- und Wissenschaftsmanagements Mitglied.

Im Gegensatz dazu sind in den Bereichen Positionen Geschéftsleitung/Ge-
schiftsfiihrung und Leitung allgemein die Mitglieder eher unterreprésentiert. Ob-
wohl diese Bereiche die drei am haufigsten genannten Arbeitsfelder darstellen, sind
in ihnen vergleichsweise wenige Netzwerk-Mitglieder aktiv. Insgesamt bestétigt
die Befragung die Heterogenitit des Arbeitsfeldes Wissenschaftsmanagement. Fast
die Hilfte der Befragten verteilt sich auf Arbeitsfelder mit sehr wenigen Nennun-
gen. In der nachfolgenden Abbildung sind nur die am héufigsten genannten Kate-
gorien dargestellt.
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Unterstiitzung Forschung und Transfer
Fakultatsleitung, Geschaftsfiihrung
Leitung allg. ohne Zuordnung

Referent*in

Wissenschaftliche Mitarbeiter/in,
Hochschullehrer/in

HS Leitung, zentr. Verwaltung, Planung,
Entwicklung

Unterstiitzung Studium und Lehre
Programm-/Projektmanagement

QM und Evaluation

Wiss. Nachwuchsférderung
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m Mitglied Nicht-Mitglied

Abbildung 9.3: Berufliche Position bzw. Arbeitsfeld in der Organisation nach Mit-
gliedschaft (in Prozent) Quelle: KaWuM-Survey 1; N=1380

Infokasten: @

e  Mitglieder von Netzwerken sind bzgl. ihrer beruflichen Tatigkeit sehr
heterogen. Mit Ausnahme des FORTRAMA Netzwerkes sind die Netz-
werke nicht fachlich orientiert.

e Die grofSte Gruppe unter den Mitgliedern bildet das Berufsfeld For-
schungs- und Transfermanagement.

9.3 Selbstwahrnehmung und Identitiit der
Wissenschaftsmanager:innen

Die Identitét und das Rollenverstéindnis im Wissenschaftsmanagement ist ein be-
sonderer Schwerpunkt des KaWuM-Projekts. Der Begriff ,,Wissenschaftsmanage-
ment® ist erst seit wenigen Jahrzehnten im deutschen Sprachgebrauch etabliert und
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es gibt keine einheitliche Definition der Berufsgruppe oder des Arbeitsfeldes
(Krempkow et al. 2019). Fragt man die Wissenschaftsmanager:innen selbst nach
ihrem beruflichen Rollenverstdndnis, sehen sich die Befragten primér als Berater:in,
Generalist:in und Vermittler:in und entsprechen damit den in der Literatur wieder-
holt genannten Charakteristika des Wissenschaftsmanagements (Banscherus et al.
2017; Kloke 2014; Merkator et al. 2013).

Konkret als Wissenschaftsmanager:in bezeichnen sich mit 61% nur etwas tiber
die Halfte aller Befragten. Ein kleiner Teil (15%) lehnt diese Bezeichnung sogar
explizit fiir sich ab (vgl. hierzu auch FuBinote 24 in Kapitel 4 dieses Bandes). Ein
Vergleich nach Netzwerkmitgliedschaft zeigt, dass die Identifikation mit dem Wis-
senschaftsmanagement bei Mitgliedern signifikant hoher ist, wéhrend ein signifi-
kant hoherer Teil der Nicht-Mitglieder der Aussage zustimmt ,,Ich verstehe mich
als Verwaltungsmitarbeiter:in®.

Gesamt 24 15

Nicht-Mitglieder 27 19

Mitglieder 20 9

0% 20% 40% 60% 80% 100%
HmJa Teilweise ONein

Abbildung 9.4: Selbstwahrnehmung als Wissenschaftsmanager:in. Quelle:
KaWuM-Survey 1; N=1380

Diese deutlichere Selbstwahrnehmung als Wissenschaftsmanager:in bei den befrag-
ten Mitgliedern spiegelt sich auch in der riickwirkenden Bewertung des Karriere-
weges wider. Hinsichtlich ihrer beruflichen Perspektive nach dem ersten Studien-
abschluss geben Mitglieder signifikant hdufiger an, dass sie eine Tétigkeit im Wis-
senschafts- und Hochschulmanagement anstreben. Haufiger dagegen antworten
Nicht-Mitglieder, ,.keine festen Vorstellungen® gehabt zu haben. Die Ergebnisse
deuten darauf hin, dass Mitglieder in ihrer Berufswahl etwas zielstrebiger sind und
schon nach ihrem ersten Studienabschluss eine berufliche Tétigkeit an einer Hoch-
schule oder Wissenschaftseinrichtung vorstellen konnten.



8. PERSONALENTWICKLUNG IM WISSENSCHAFTS- UND (...) 173

9.3.1 Vorteile von Netzwerken

Welche Vorteile hat nun aber eine Netzwerkmitgliedschaft und wie werden diese
Vorteile von Mitgliedern und Nicht-Mitgliedern eingeschétzt? Die Ergebnisse be-
stdtigen eine relativ hohe Zustimmung zu den Vorteilen einer Mitgliedschaft, ins-
besondere zu den Vorteilen wie ,,Kontakte kniipfen und pflegen, dem ,,Besuch von
Tagungen, Konferenzen und Treffen und der ,,fachlichen Weiterbildung* und zwar
durchgéngig bei allen Befragten. Sogar unter den Nicht-Mitgliedern ist der Anteil,
die ,.keine Vorteile” in einer Mitgliedschaft sehen, mit 8% relativ gering.

Im Vergleich bewerten Mitglieder die Vorteile von Netzwerken signifikant
positiver. Dabei ist zu beachten, dass die Mitglieder schon die Gelegenheit hatten,
die realen Moglichkeiten mit ihren Erwartungen abzugleichen. Die hohe Zustim-
mung der Mitglieder bestétigt somit die Zufriedenheit der Mitglieder mit dem An-
gebot der existierenden Netzwerke. Allerdings zeigt eine vertiefte Analyse nach den
verschiedenen Netzwerken, dass Netzwerke mit einer homogeneren beruflichen
Zielgruppe wie z.B. FORTRAMA hdohere Zustimmung zur fachlichen Beratung er-
halten als heterogene Netzwerke mit einer Vielzahl an moglichen Berufsfeldern.
Insofern stecken hinter dem aggregierten Bild durchaus unterschiedliche erlebte
,,Vorteilspakete* je nach Netzwerk.

Kontakte (***)

Tagungen, Konferenzen, Treffen (***)
Fachliche WB (**¥*)

Fachliche Fragen kldren (***)
Zugehorigkeitsgefiihl Berufsgruppe (***)
Eigene Sichtbarkeit erhdhen (n.s.)

Fragen einbringen/Ideen realisieren (***)
Vergiinstigungen (n.s.)

Keine Vorteile (***)

Prozente 0 20 40 60 80 100
m Mitglied Nicht-Mitglied

Abbildung 9.5: Vorteile einer Netzwerk-Mitgliedschaft; Mitglieder und Nicht-Mit-
glieder (in Prozent); Quelle: KaWuM-Survey 1; N=1380
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@ Infokasten:
e Eine Netzwerkmitgliedschaft wird sowohl von Mitgliedern als auch

Nicht-Mitgliedern als durchweg positiv und mit Vorteilen verbunden
bewertet.

e Vorteile von Netzwerk-Mitgliedschaften sind ,Kontakte knupfen und
pflegen”, der ,,Besuch von Tagungen, Konferenzen und Treffen“ und
der ,fachlichen Weiterbildung®“.

e Finanzielle Vorteile einer Mitgliedschaft (z.B. verglinstigte Tagungs-
teilnahme) stehen nicht im Fokus.

9.3.2 Wirkung auf das Wissenschaftssystem

Ein bemerkenswertes Ergebnis der Befragung war, dass die Befragten den Netz-
werken durchweg eine hohe hochschulpolitische und systemische Wirkung zu-
schreiben. Dies wird zwar von den Mitgliedern deutlich starker betont, doch auch
Nicht-Mitglieder stimmen diesem Professionalisierungspotenzial von Netzwerken
mehrheitlich zu.

Die Wahrnehmung von Wissenschaftsmanagement als Profession stirken  82%
Eine identitdtsbildende Wirkung 75%
Gemeinsame fachliche Standards herausbilden 73%
Wissenschaftspolitische Interessenvertretung 71%

Tabelle 9.2: Wirkung der Netzwerke auf das Wissenschaftssystem (Die Antwortop-
tionen ,,trifft voll und ganz zu“ + ,trifft zu* addiert) AB47: Welche Wirkung kon-
nen die o.g. Netzwerke auf das Wissenschaftssystem haben? Quelle: KaWuM-
Survey 1; N=1380

Wiéhrend Mitglieder und Nicht-Mitglieder sich wenig in der Einschitzung der Rolle
der Netzwerke als berufliche und politische Interessensvertretung unterscheiden —
der Unterschied bei den Antwortkategorien ,,Gemeinsame fachliche Standards her-
ausbilden” und ,,wissenschaftspolitische Interessensvertretung® ist nur schwach
signifikant — bestétigt ein signifikanter Unterschied in Bezug auf die Identitétsbil-
dung die Ergebnisse zur Selbstwahrnehmung zwischen Mitgliedern und Nicht-Mit-
gliedern. Die identitdtsbildende Wirkung wird ebenso wie die Selbstbezeichnung
als Wissenschaftsmanager:in von Nicht-Mitgliedern signifikant seltener als zutref-
fend eingeschétzt als von Netzwerkmitgliedern.
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——
identitatsbildende Wirkung (***) 69 8
. . 73
Gemeinsame fachliche Standards (*) .
Wissenschaftspolitische Interessenvertretung 73
*) 69
1 [ |

Prozente 0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

= Mitglied Nicht-Mitglied

Abbildung 9.6: Wirkung der Netzwerke auf Wissenschaftssystem; Mitglieder und
Nicht-Mitglieder (in Prozent) (Die Antwortoptionen ,trifft voll und ganz zu* +
LHtrifft zu“ addiert) Quelle: KaWuM-Survey 1; N=1380

9.4 Zusammenfassung und Uberleitung zu den Lessons
Learnt aus dem Transferworkshop

Die Ergebnisse des KaWuM-Survey 1 haben gezeigt, dass die Netzwerke eine re-
lativ hohe Bekanntheit bei deutschsprachigen Wissenschaftsmanager:innen haben
und ihnen ein hoher Grad an Vorteilen zugeschrieben wird. Im Vergleich ist die
Zahl der Mitgliedschaften allerdings als ausbaufahig einzuschitzen. Ein Vergleich
der Mitglieder zu den Nicht-Mitgliedern zeigt, dass Mitglieder schon linger im
Wissenschaftsmanagement arbeiten sowie hdufiger bessere Arbeitsbedingungen
haben.

Netzwerke, die sich an Wissenschaftsmanager:innen richten, exkludieren mit
dieser Fokussierung gleichzeitig Personen, die sich dieser Berufsgruppe nicht oder
nur teilweise zuordnen. So ist aufféllig, dass sich die Nicht-Mitglieder seltener als
Wissenschaftsmanager:innen, aber dafiir hdufiger als Verwaltungsmitarbeiter:innen
sehen. Wissenschaftsmanagement ist ein heterogenes Feld. Die Auswertung der Té-
tigkeits- und Arbeitsfelder bestitigt die Hypothese, dass ein fachliches Angebot ei-
nes Netzwerks eine besonders homogene Mitgliedergruppe anspricht.

Die wahrgenommene besondere Rolle der Netzwerke als Interessensvertre-
tung auBerhalb der eigenen Institution spiegelt sich in der durchweg hohen Zustim-
mung der Befragten zu der Systemwirkung von Netzwerken wider. In Ermangelung
einer Statusgruppe ,, Wissenschaftsmanagement® in den Institutionen selbst, scheint
ein hoher Bedarf nach einer starken Auflenwirkung und Identitdtsbildung der Netz-
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werke zu bestehen. Dieser Wunsch nach einer stirkeren Systemwirkung sowie wei-
tere Handlungsempfehlungen an die Netzwerke und ihre Stakeholder hat das Pro-
jektteam in einem Lessons Learnt Paper zusammengestellt (Janson/Ziegele 2020).

9.5 Transfer als Teil des Projekts: Der Transferworkshop
»Netzwerke im Wissenschaftsmanagement

»Das Netzwerk ist Forum und Katalysator des und Stiitze im Wandel des WM*

Die Hochschulforschung erzeugt zahlreiche Ergebnisse, die fiir das Hochschulma-
nagement bei der praktischen Arbeit niitzlich sein kdnnen. So fordern z.B. Ziegele
und Vossensteyn (2017) einen entsprechenden Wissenstransfer in Form von kon-
kreten Handlungsempfehlungen, bei dem praktische Anleitungen aus den For-
schungsergebnissen gezogen werden. Im Rahmen von Transferworkshops des Teil-
projektes TRANSFER wurden im Dialog mit Praktiker:innen aus den empirischen
Ergebnissen der KaWuM-Befragung praktische Empfehlungen abgeleitet. Die zehn
Handlungsempfehlungen thematisieren beispielsweise die Fragen, wie Netzwerke
ihre Arbeit/Angebote etc. optimieren konnen, und wie sie diejenigen erreichen kon-
nen, die sie eigentlich erreichen wollen. Netzwerke spielen eine wichtige Rolle fiir
die Professionalisierung eines Berufsfelds: hier konnen sich die Mitglieder austau-
schen, eine Community finden und gemeinsame Interessen artikulieren. Allerdings
besteht in verschiedenen Bereichen Handlungsbedarf.

1: Bekanntheit und Mitgliedschaft

Mehr als die Hilfte der im Rahmen von KaWuM-Survey 1 Befragten sind nicht
Mitglied eines Netzwerks, obwohl sich 85% ganz oder teilweise als Wissenschafts-
und Hochschulmanager:in bezeichnen wiirden. Ebenso ist ein GrofSteil der existie-
renden Netzwerke bei der Hilfte der Befragten nicht bekannt.

Die Netzwerke sollten daher ihren Bekanntheitsgrad erhéhen und die Vorteile
fiir das individuelle Mitglied klar kommunizieren. Ein moglicher Weg wire die en-
gere Zusammenarbeit mit den Weiterbildungsanbietern im Wissenschaftsmanage-
ment.

2: Fachliche Netzwerke

Das Beispiel des Netzwerks fiir Forschungs- und Transfermanagement (FOR-
TRAMA e.V.) zeigt, dass man innerhalb einer homogenen Berufsgruppe einen ho-
hen Bekanntheits- und Organisationsgrad erzielen kann: Hier geben 70% der be-
fragten Mitglieder an, im Bereich Forschung und Transfer titig zu sein und die
fachlichen Vorteile einer Netzwerkmitgliedschaft werden deutlich hoher bewertet
als bei den anderen Netzwerken (Abbildung 9.7).
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Abbildung 9.7: Fachliche Vorteile nach Netzwerkmitgliedschaft (in Prozent)
AB46: welche Vorteile sehen Sie in einer Mitgliedschaft in einem Netzwerk?
(Mehrfachnennungen moglich) Quelle: KaWuM-Survey 1; N(NWM)=264;
N(FORTRAMA)=152; N(ZWM)=144; N(HoFoNa/GfHf)=63

Weitere Berufsgruppen wie z.B. die Fakultdtsmanager:innen sollten spezifische
Netzwerke schaffen, die den Wissenstransfer und Austausch innerhalb der Gruppe
fordern, gemeinsam an konkreten Herausforderungen der Berufsgruppe arbeiten
und damit auch die Identitédt der Berufsgruppe stirken.

3. Jiingere integrieren

Netzwerke im Wissenschaftsmanagement richten sich stirker an etablierte Perso-
nen in fortgeschrittenen Karrieren. Auch wenn die Mitglieder durchschnittlich nicht
dlter sind, sind sie hiufiger promoviert, auf unbefristeten Stellen und in hdheren
Gehaltsstufen eingestuft. Des Weiteren geben sie signifikant hdufiger an, mehr als
zwei Jahre im Wissenschaftsmanagement beschéftigt zu sein.

Die Nachwuchsgruppe HoFoNa der Gesellschaft fiir Hochschulforschung
(GfHY) zeigt, dass es auch anders geht. Hier werden gezielt Jiingere angesprochen
und an die Community herangefiihrt. Bei anderen Netzwerken fehlen jedoch solche
Angebote. Die Netzwerke sollten spezielle Netzwerkstrukturen schaffen, um jiin-
gere Wissenschaftsmanager:innen anzusprechen und in ihrer Sozialisation im Wis-
senschaftsmanagement zu begleiten.
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Abbildung 9.8: Beruflicher Status nach Mitgliedschaft (in Prozent) Quelle:
KaWuM-Survey 1; N=1380

4: Identitdtsbildung

Dem Wissenschaftsmanagement fallt es innerhalb der eigenen Organisation oft
schwer, eine gemeinsame Identitét als eine Gruppe herauszubilden. Die Netzwerke
konnen als Ersatzort der Identitdtsbildung dienen. Fiir die Netzwerke resultiert da-
raus die permanente Frage: Wer gehort zu uns und wer nicht?

Die Erhebung zeigt, dass dies zu einer gewissen Distanz zwischen den Netz-
werken und den Personen fithren kann, deren Interesse auf ,,Verwaltung® ausge-
richtet ist. Verwaltungsmitarbeiter:innen sind seltener Mitglied als Personen mit
managementndheren Berufsauffassungen.

Die Netzwerke sollten stets im Blick behalten, wie sie Inklusion und Exklu-
sion definiert haben und ob das Konzept noch trédgt. Sie sollten ihre Abgrenzungen
gut austarieren und ihre Arbeit und Angebote auf die Definition der Zielgruppe ab-
stellen. Dabei sollten Themen der Verwaltung mit aufgegriffen und eine Abgren-
zung zwischen Management und Verwaltung vermieden werden.

5: Generationen beachten

Im Gegensatz zu der neuen Generation von Wissenschaftsmanager:innen hatten die
Griinder:innen der existierenden Netzwerke den Vorteil einer grolen Gestaltungs-
freiheit. Strukturen und Prozesse waren noch nicht festgelegt sowohl innerhalb der
jeweiligen Organisation als auch bei der Gestaltung der neu gegriindeten Netz-
werke.
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In den Netzwerken sollte reflektiert und eine Debatte gefiihrt werden, ob es
diese beiden Generationen tatséchlich in der vermuteten Form gibt und welche Kon-
sequenzen sich daraus ergeben. Dies ist fiir den Professionalisierungsprozess insge-
samt von Bedeutung.

6: Systemische Wirkung
Netzwerken wird in hohem Malle eine systemische Wirkung zugeschrieben. Die
abgefragten Aspekte der Systemwirkung von Netzwerken erreichen unabhingig
von der eigenen Mitgliedschaft der Befragten Zustimmungswerte von iiber 70 Pro-
zent. (vgl. Abbildung 9.6)

Es ist nicht klar, ob die Effekte tatsachlich so hoch sind oder iiberschétzt wer-
den. Trotzdem ist hier eine hohe Verantwortung der Netzwerke zu sehen. Die Netz-
werke sollten entsprechend Verantwortung iibernehmen und an der Systemgestal-
tung mitwirken, indem sie Stellungnahmen verfassen und daran mitarbeiten, Good
Practices und Standards fiir ihre Berufsfelder und Rollen zu entwickeln. Gleichzei-
tig miissen sie eine Uberforderung vermeiden. Sie sollten kritisch hinterfragen, wel-
che Aufgaben sie libernehmen und welche woanders besser angesiedelt wéren.

7: Vernetzung zwischen Netzwerken
Die Affinitédt der Hochschulforschung zum Wissenschaftsmanagement spiegelt sich
in den Befragungsergebnissen in einem vergleichsweise hohen Anteil der Hoch-
schulforscher:innen wider, die gleichzeitig Mitglied im Netzwerk Wissenschafts-
management (NVM) sind (27% der befragten Mitglieder der GfHf sind auch Mit-
glied im NWM). Umgekehrt sind jedoch nur 6% der befragten NWM-Mitglieder
auch Mitglied in der GfHf.

Der Austausch zwischen Forschung und Managementpraxis sollte intensiviert
werden. Die Netzwerkmitglieder sollten Doppelmitgliedschaften in Forschung und
Management suchen und die Netzwerke gemeinsam Aktivitdten entfalten.

8: ,,Mapping “ der Netzwerklandschaft

Aus Sicht der Befragten gibt es kein einziges Netzwerk, das fiir das gesamte Wis-
senschaftsmanagement spricht. Es gibt keine intensiven Wettbewerbsbeziechungen
aber auch wenig Kooperation zwischen den Netzwerken. Wechselseitige Abstim-
mungen zu Rollen und Aufgaben der Netzwerke wiirden den Wissenschaftsmana-
ger:innen niitzen.

Die Netzwerke und ihre Mitglieder sollten ein Diskussions- und Abstim-
mungsforum zwischen den existierenden Netzwerken griinden. Themen kénnen
u.a. sein: inhaltlicher Austausch zu systemrelevanten Fragen, Diskussionen iiber
Arbeitsteilung, Erfahrungsaustausch zur erfolgreichen Netzwerkarbeit, Bemiihun-
gen um ein ,,Mapping* der Netzwerklandschaft.

9: Internationale Vernetzung
Nur wenige Wissenschaftsmanager:innen in Deutschland sind Mitglied in interna-
tionalen Netzwerken, auch die Bekanntheit dieser Netzwerke ist gering, obwohl die
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deutschen Netzwerke zum Teil gute Kontakte zu internationalen Pendants haben.
Dabei konnte eine internationale Vernetzung wichtige Perspektivwechsel sowie ei-
nen wechselseitigen Wissenstransfer ermoglichen und den Horizont aller Beteilig-
ten erweitern.

Das Wissenschaftsmanagement sollte mehr internationale Vernetzung suchen.
Manager:innen sollten an internationalen Netzwerktagungen teilnehmen, denn ob-
wohl Rahmenbedingungen im Ausland teilweise anders sind, 1dsst sich durch inter-
nationale Vergleiche etwas iiber die eigene Situation und Perspektive lernen.

10: Forderung durch Arbeitgeber

Die Studienergebnisse weisen darauf hin, dass die Arbeitgeber:innen von einem
Engagement der Wissenschaftsmanager:innen in Netzwerken profitieren kdnnen.
Insbesondere werden Kontakte, die Klarung von fachlichen Fragen sowie die fach-
liche Weiterbildung als Vorteile von Netzwerken hiufig genannt. Ebenso besteht
eine hohe Zustimmung zu der Aussage der Bildung von gemeinsamen fachlichen
Standards. All dies zahlt sich fiir die Arbeitgeber:innen aus. Entsprechend sollten
sie Mitgliedschaften bezahlen und durch Einrdumen entsprechender Zeitressourcen
und Flexibilititen fordern.
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10. Hochschulmanagement als Schnittstelle:
ein Ausblick
Michael Hélscher

Das vorliegende Buch resiimiert die wichtigsten Ergebnisse aus iiber drei Jahren
Forschungsarbeit im KaWuM-Projekt. Dabei haben wir qualitative Erkenntnisse
aus Interviews, Fokusgruppen, Fallstudien und Dokumentenanalysen mit quantita-
tiven Daten aus zwei Surveys kombiniert. Die Forschungsbefunde wurden wéhrend
des Projektes mit Vertreter:innen aus der Praxis diskutiert, um sie einem ,,reality
check* auszusetzen. In diesem letzten Kapitel will ich neben einem Resiimee dieser
Arbeit auch einen Ausblick in die Zukunft des Wissenschaftsmanagements wagen.
Dieser ist notgedrungen weniger datenbasiert als andere Abschnitte, stiitzt sich aber
dennoch auf die breiten Projekterfahrungen. Insbesondere flieBen auch die Ergeb-
nisse aus unserem Transferworkshop 3 zur Hochschulpolitik mit ein (Infokasten,
siche auch Janson/Ziegele 2022). Damit soll, nachdem die vorigen Kapitel im Prin-
zip der Logik eines Karrierewegs im Wissenschaftsmanagement gefolgt sind, das
Zusammenspiel von interner Dynamik des WiMa und externer Umwelt in den Wis-
senschaftsorganisationen, aber auch im nationalen wie internationalen Wissen-
schaftssystem insgesamt, in den Blick geraten, das im zweiten Kapitel bereits an-
geklungen ist. Konkret soll das Wissenschaftsmanagement dazu entlang von zwei
Dimensionen diskutiert werden: Einerseits entlang der Verortung als (Zusatz-)Auf-
gabe oder als institutionalisierter Stelle, andererseits entlang der Verortung in der
Wissenschaft oder der klassischen Verwaltung.

10.1 Hochschulmanagement als Stelle

Das Wissenschaftsmanagement konnte sich in den letzten gut 25 Jahren in Deutsch-
land als ein attraktives Berufsfeld etablieren. Die Schitzungen iiber die Grofe des
Berufsfeldes schwanken, je nach Definition zwischen gut 7.000 (Schneider et al.
2022) und deutlich iiber 25.000 allein in den Hochschulen (Banscherus et al. 2017).
Dabei hat sich das Feld gleichzeitig professionalisiert. Wahrend die erste Genera-
tion der Wissenschaftsmanager:innen noch davon berichtet, dass sic Ende der
1990er allein auf weiter Flur standen und sich ihr Wissen iiber ein ,,learning by
doing® erarbeiteten, sehen wir mittlerweile ein, in Kapitel 8 ausfiihrlicher behan-
deltes, gut ausgebautes Feld an Interessenvertretungen wie das ,,Netzwerk Wissen-
schaftsmanagement*%> oder ,,FORTRAMA“®®. Es gibt eigene Zeitschriften wie das
,,Hochschulmanagement®, das ,,Wissenschaftsmanagement” und die ,,DUZ Wis-
senschaft und Management™ und es gibt etablierte Weiterbildungsmdglichkeiten,
wie z.B. das Zentrum fiir Wissenschaftsmanagement (ZWM) oder die Studiengénge

9 https://www.netzwerk-wissenschaftsmanagement.de/
% https://fortrama.net/
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in Osnabriick, Oldenburg und Speyer®’, aber in Ansitzen auch intern in den Hoch-
schulen (siehe Kapitel 6 und 7). Insofern weist das Wissenschaftsmanagement in
Deutschland mittlerweile deutlich erkennbare Konturen auf, die teils auch ausge-
prégter sind als in manch anderen Léndern (Miiller et al. 2022). Gleichzeitig ist es
eher fraglich, ob man (schon) von einer Profession im professionssoziologisch-wis-
senschaftlichen Sinne sprechen kann (siehe z.B. auch Thiedig/Petersohn 2023; Hol-
scher/Hipp 2022; Kerridge 2023; grundlegender Abbott 1988).

Eine zusitzliche spannende Frage ist, ob eine solche Profession im Sinne der
Bildung einer dritten Beschéftigtengruppe neben oder ,,zwischen* den Wissen-
schaftler:innen und der klassischen Hochschulverwaltung iiberhaupt sinnvoll ist.
Hiufig wird das Wissenschaftsmanagement als ,,third space®, wie es Celia Whit-
church (2010) bezeichnet, konzipiert, als Intermedidr zwischen der ,,organisierten
Anarchie® (Cohen/March/Olsen 1972) der Wissenschaft auf der einen und einer
starren, an Regeln und Gesetzen orientierten biirokratischen Verwaltung auf der an-
deren Seite. Und tatséchlich berichten viele der von uns befragten Wissenschafts-
manager:innen, dass sie sich selbst in dieser Schnittstellen-Rolle sehen. Wenn man
nach dem beruflichen Selbstverstidndnis fragt und auf einer Fiinferskala (1= trifft
voll und ganz zu, 5= trifft gar nicht zu) die ersten beiden Kategorien zusammenfasst,
dann sehen sich ca.

e 75% der Befragten als ,,Vermittler/in, der/die zwischen Verwaltung und Wis-
senschaft vermittelt®, aber nur

e 33% als ,,Verwaltungsmitarbeiter/in, der/die auf korrekte Verfahrensablaufe
innerhalb der Hochschule achtet®,

e 10% als ,,Wissenschaftler/in, der/die neben der wissenschaftlichen Téatigkeit

Managementaufgaben wahrnimmt*

e und nur ca. 17% als ,,Angehdrige ihres Faches*

Hierzu passt die starke Betonung von Kommunikationskompetenzen, die sich in
den qualitativen Interviews gezeigt hat. Interessant ist dabei die geringe Fachiden-
titét, da diese fiir Wissenschaftler:innen meist deutlich wichtiger ist als die Zugeho-
rigkeit zu einer spezifischen Organisation.

Verschiedene Akteure, wie z.B. das Netzwerk Wissenschaftsmanagement
(Windfuhr et al. 2019, S. 4) als wichtigster Interessenvertretung, betonen allerdings
immer wieder, dass eine klare Abgrenzung des Wissenschaftsmanagements von der
Verwaltung im Sinne eines ,,third space* nicht sinnvoll ist. Und auch der Geschifts-
fiihrer des Zentrums fiir Wissenschaftsmanagement macht in einem Interview klar:
»Was wir definitiv nicht brauchen, ist die Erweiterung des Silodenkens in unseren
Einrichtungen mit dem Wissenschaftsmanagement als dritter Sdule neben Wissen-
schaft und Verwaltung inklusive eigener Kaminkarrieren (der Beamte wiirde sagen:
Laufbahnen) und neuer Abgrenzungen* (Rickelt 2022, S. 11; siehe auch Jan-
son/Ziegele 2021). Gleichzeitig warnt der Wissenschaftsrat (2018, S. 86) in einem

%7 Fiir eine aktuelle Ubersicht zu Studiengiingen siehe https://www.wihoforschung.de/wihofor-
schung/de/studiengaenge/studiengaenge node.html
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Papier zur Hochschulgovernance davor, dass sich ,,hybride Aufgabenprofile zwi-
schen Wissenschaft und Management (...) auf lange Sicht hdufig als Sackgasse her-
aus[stellen]*.

Auch in unserem eigenen Projektkontext gab und gibt es hier unterschiedliche
Meinungen. Beispielhaft ist etwa die Diskussion im Kapitel 4 dieses Buches, wo in
FuBnote 14 eine klare Unterscheidung des Hochschulmanagements von der klassi-
schen Verwaltung befiirwortet wird, wihrend in FuBlnote 15 mit Verweis auf die
Ergebnisse eines unserer KaWuM-Transferworkshops (Janson/Ziegele 2021) die
Schaffung einer neuen Statusgruppe als nicht sinnvoll eingeschétzt wird.

10.2 ... oder Hochschulmanagement als Aufgabe?

Was aber ist die Alternative, wenn die Identifikation des Wissenschafts- bzw. Hoch-
schulmanagements als eigene Berufsgruppe so schwierig, und evtl. sogar nicht sinn-
voll ist? Eine Moglichkeit ist, das Ganze nicht {iber ausdifferenzierte Rollen, son-
dern iiber Aufgabenbereiche und Tétigkeitsprofile (inkl. ihrer Anforderungen) zu
fassen. In dieser Perspektive fallen in verschiedenen Bereichen der Hochschulen
(neue) Aufgaben an (z.B. Kriicken 2008), die einerseits wissenschaftsunterstiitzend
sind, gleichzeitig aber nicht konditional, sondern zweckprogrammiert erledigt wer-
den (siehe hierzu die Ausfiihrungen in Kap. 4 sowie bei Stratmann 2014), beispiels-
weise im Qualitdtsmanagement in der Lehre oder in der strategischen Forschungs-
forderung. Sowohl im Wissenschafts- als auch im Verwaltungsbereich Beschéftigte
wenden unterschiedlich grofie Anteile ihrer Arbeitszeit fiir diese Art von Tétigkeit
auf. Wie grof3 diese Anteile sind, und wie die Aufgaben auf die Personen verteilt
werden, ist dann organisationsintern zu regeln bzw. empirisch zu bestimmen, aber
nicht per se an bestimmte Berufsrollen oder Stellen gebunden. Im Zeitverlauf kon-
nen sich diese Anteile zudem wandeln, wenn etwa ein:e Professor:in Dekan:in wird,
oder jemand auf einer Stabsstelle der Verwaltung in die Lehre oder ein Forschungs-
projekt mit eingebunden wird. Ob eine Person in der Verwaltung oder in der Wis-
senschaft ,,Wissenschaftsmanager:in® ist, hangt dann von der aktuellen Situation
ihres Aufgabenprofils ab.

Diese Sichtweise spiegelt die Lebenswirklichkeit Vieler wider. In diversen
Veranstaltungen zum Thema habe ich die Teilnehmenden, also Personen, die sich
explizit im Bereich des Wissenschaftsmanagements weiterbilden, nach einer Ein-
schitzung gefragt, wie hoch der Anteil des Wissenschaftsmanagements an ihren
taglichen Aufgaben sei, und das Ergebnis ist regelmiBig ausgesprochen heterogen.
Die Perspektive hat zudem den Vorteil, dass sie die oben skizzierte Trennung von
Wissenschaft hier und Verwaltung dort miihelos iiberbriickt, selbst wenn die genaue
Zuordnung der Tatigkeiten zu den drei Bereichen nicht immer ganz einfach sein
wird.

Ein dritter, und vielleicht der wichtigste Unterschied zu einer Berufsrolle
,,Wissenschaftsmanagement® ist die Moglichkeit, der grolen Heterogenitit der
Aufgaben eventuell gerechter zu werden. Dies hat auch Vorteile im Hinblick auf
die Zuordnung notwendiger Kompetenzen, die sich fiir spezifische Aufgaben sehr
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viel konkreter benennen lassen als fiir eine wie auch immer homogenisierte bzw. zu
homogenisierende Berufsgruppe. So haben wir im Kapitel 8 im Hinblick auf Wei-
terbildungen ausgefiihrt, dass die ,,Diversitit der Tatigkeiten im Wissenschaftsma-
nagement von der Studienberatung bis hin zum Fakultidtsmanagement (...) spezifi-
sche Weiterbildungen nach Tatigkeits- und Anforderungsprofil fordert. Ein gutes
Beispiel hierfiir ist z.B. die IT-gestiitzte Forschungsberichterstattung (Thiedig/Pe-
tersohn 2023).

Die Definition von Wissenschaftsmanagement rein als Aufgabe bzw. iiber
Aufgaben hat allerdings teils auch gravierende Nachteile, auf die am Ende des Ka-
pitels noch ausfiihrlicher eingegangen werden soll. Es stellt sich aber auf jeden Fall
die Frage, ob es einer weiteren Professionalisierung des Wissenschaftsmanage-
ments im Sinne der Herausbildung spezifischer Stellen mit eigenem Berufsbild in
den kommenden Jahren bedarf, oder ob es ,,lediglich” um die immer professionel-
lere Bearbeitung von (diversen) Aufgaben geht. Hier sind zwei Entwicklungen der
letzten Zeit interessant. Erstens wird der Begriff des Wissenschaftsmanagements
momentan zum ersten Mal und dann gleich in mehreren Neufassungen von Landes-
hochschulgesetzen explizit erwahnt, zweitens kann man aktuelle Forderungen im
Kontext der Karriereoptionen fiir den wissenschaftlichen Nachwuchs durchaus
auch in dieser Richtung deuten. In beiden Féllen geht es gleichzeitig um die Veror-
tung des Wissenschaftsmanagements zwischen Verwaltung und Wissenschatft.

10.3 Hochschulmanagement zwischen Verwaltung und
Wissenschaft

Die explizite Beriicksichtigung des Wissenschaftsmanagements in einigen neuen
Hochschulgesetzen zeigt, dass der Begriff zumindest seit Anfang der 2020er auch
in Teilen der Hochschulpolitik angekommen ist. Dies passt gut zu den weiter unten
noch ausfiihrlicher diskutierten Forderungen aus dem KaWuM-Transferworkshop
fiir die Hochschulpolitik, ,,Wissenschaftsmanagement bei staatlichen Entscheidun-
gen mit[zu]denken® (siche Infokasten).

Waihrend z.B. das neue Landeshochschulgesetz von Baden-Wiirttemberg, wel-
ches Ende 2020 in Kraft getreten ist, den Begriff noch nicht aufweist, findet er sich
im Bayrischen (trat im Marz 2023 in Kraft), im Entwurf des Sdchsischen (Stand
vom Juli 2022, dem iiberarbeiteten Entwurf wurde Ende 2022 vom Kabinett zuge-
stimmt) als auch im Berliner (giiltig ab September 2021) und im Brandenburgischen
(September 2020). Allerdings unterscheidet sich das damit verbundene Konzept
doch deutlich:

In Berlin wird das Wissenschaftsmanagement als Aufgabe in § 110 Abs. 2 ge-
nannt: ,,Fiir wissenschaftliche oder kiinstlerische Dienstleistungen auf Dauer sowie
fiir entsprechend qualifizierte Aufgaben im Wissenschaftsmanagement und im
sonstigen Hochschulbetrieb (Funktionsstellen) werden wissenschaftliche oder
kiinstlerische Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen als Angestellte oder in begriindeten
Ausnahmefillen als Beamter oder Beamtin in der Laufbahn des Akademischen Rats
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oder Rétin beschiftigt.” Hier wird das Wissenschaftsmanagement also als Aufgabe
verstanden und der Personalgruppe des wissenschaftlichen Personals zugewiesen.

Ambivalent ist die Situation in Bayern: § 75 Abs. 1 BayHIG erkldrt, wer dem
wissenschaftsstiitzenden Mitarbeitenden zuzuordnen ist, ndmlich ,,die in der Hoch-
schulverwaltung sowie in den wissenschaftlichen oder kiinstlerischen Einrichtun-
gen titigen Beamtinnen, Beamten, Arbeitnehmerinnen oder Arbeitnehmer, denen
andere als wissenschaftliche Dienstleistungen — insbesondere solche im Wissen-
schaftsmanagement, im Verwaltungs-, Bibliotheks- oder Betriebsdienst sowie im
technischen oder einem sonstigen Dienst — obliegen.“®® Inwieweit das Wissen-
schaftsmanagement als ,,Aufgabe‘ oder ,,Stelle* gesehen wird, bleibt in der Formu-
lierung etwas offen. Der Begriff der Dienstleistungen verweist auf eine ,,Aufgabe®,
der Hinweis auf die verschiedenen ,,Dienste* ldsst allerdings eher die entsprechen-
den Stellen assoziieren. Wichtiger ist aber die Zuordnung zu den Personalkatego-
rien. An dieser Stelle wird das Wissenschaftsmanagement in Bayern eindeutig dem
nicht-wissenschaftlichen Personal zugerechnet und greift damit in gewisser Weise
den Vorschlag des Wissenschaftsrates (2018, S. 85f.) auf, das Wissenschaftsma-
nagement in die Verwaltung zu integrieren. An anderer Stelle, ndmlich § 54, Abs.
2, wird allerdings auch darauf verwiesen, dass die Hochschulen ,,insbesondere Pro-
movierenden und promovierten Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern, die eine Karri-
ere in der Wissenschaft, im Hochschulbereich oder der Wissenschaftsverwaltung
anstreben, Kenntnisse im Bereich des Wissenschaftsmanagements® vermitteln.
Hier findet sich also ganz klar die Zuordnung zur Aufgabe und zum Wissenschafts-
bereich.

Wieder anders ist die Situation in Sachsen. Im vorliegenden Entwurf heif3t es
in § 75: ,,Wissenschaftsmanagerinnen und Wissenschaftsmanager nehmen Ma-
nagementaufgaben in Verwaltung und Transfer in der Forschung wahr. Die Deka-
nin oder der Dekan kann ihnen weitere Aufgaben zur selbstindigen Wahrnehmung
iibertragen. Einstellungsvoraussetzungen sind ein abgeschlossenes Hochschulstu-
dium und in der Regel eine Promotion. Wissenschaftsmanagerinnen und Wissen-
schaftsmanager werden im Arbeitnehmerverhéltnis beschaftigt™. Angesiedelt ist der
Paragraph eindeutig zwischen Stellen des wissenschaftlichen und kiinstlerischen
Personals. Hier wird das Wissenschaftsmanagement also sowohl als Stelle als auch
in der Wissenschaft verortet.

Interessant ist auch der Hinweis in Brandenburg (§ 41; giiltig ab September
2020), wo ,,umfassende Kompetenzen im Wissenschaftsmanagement™ als Einstel-
lungsvoraussetzung fiir Professor:innen, ,,insbesondere in Bereichen mit hohem
Drittmittelaufkommen oder erheblicher Personalverantwortung® gefordert sind.

Wir kénnen also beobachten, dass die in diesem, aber auch schon in voraus-
gehenden, Kapiteln konstatierte Unschérfe des Begriffs Wissenschaftsmanagement
auch die Umsetzung in verschiedenen Landeshochschulgesetzen beeinflusst. Dies
wird fiir die Zukunft durchaus gravierende Konsequenzen haben, weil von der Zu-
ordnung zu den verschiedenen Personalkategorien z.B. auch die Moglichkeiten der

% Ich danke Karin Breitenbach fiir den ersten Hinweis hierzu.



188 MICHAEL HOLSCHER

Befristung abhéngen. Befristungen nach dem WissZeitVG werden flir Wissen-
schaftsmanager:innen in Bayern zukiinftig evtl. nicht mehr moglich sein (siehe al-
lerdings die oben skizzierte Ambivalenz im Bayrischen Gesetz). Gerade fiir hybrid
ausgestaltete Stellen mit Anteilen sowohl im Management als auch in der Wissen-
schaft stellen sich damit wichtige Fragen, auch und gerade beim Jobwechsel iiber
Bundeslidndergrenzen hinweg.

10.4 ... und Hochschulmanagement als Karriereoption?

Eine zweite Entwicklung mit vermutlich relevanten Auswirkungen auf das Wissen-
schaftsmanagement ist die aktuelle Diskussion um Karriereoptionen fiir Postdocs.
Nicht erst seit der Diskussion um #IchBinHanna werden die schlechten Aussichten
fiir den wissenschaftlichen Nachwuchs in Deutschland kritisiert (sieche z.B. Kreckel
2017; Krempkow 2021; Konsortium BuWiN 2021). Auch hier hatte das Berliner
Hochschulgesetz sicherlich eine Katalysator-Funktion, indem es vorsah, dass Ver-
trage fiir Postdocs unter bestimmten Bedingungen mit einer Anschlusszusage zu
verbinden seien. Die sich anschlielende, teils heftige, Diskussion (u.a. mit einem
Riicktritt der Prasidentin der HU Berlin) hat aber letztendlich dazu gefiihrt, dass das
Thema von moglichen Dauerstellen fiir Postdocs wieder breiter und intensiver be-
handelt wird. Zusétzliche Fahrt hat die Diskussion mit der Vorlage eines Reform-
vorschlags fiir das WissZeitVG vom 17. Mérz 2023 durch das BMBF aufgenommen.
Ein gewichtiger Beitrag ist hierbei sicher der Vorschlag des HRK-Présidenten
Prof. Peter-André Alt. Er skizziert z.B. in einem Gastbeitrag fiir die ZEIT (Alt 2022)
zwel Varianten fiir planbare Karriereoptionen, ,,die auf finf Jahre zu besetzende
Postdoc-Stelle, die nach Erfiillung der Qualifikationskriterien entfristet wird, sei es
als Mittelbau-Position mit Aufgaben in Lehre und Forschung oder als Position im
Wissenschaftsmanagement; und die sechs Jahre laufende Juniorprofessur mit Ten-
ure-Track, die nach erfolgreicher Evaluation in eine reguldre Dauerprofessur ein-
miindet.” Sieht man von Details, die sicher zu verhandeln wiren, ab, ergeben sich
fiir die Zeit nach der Dissertation in der Wissenschaft zwei Moglichkeiten: entwe-
der der Weg auf die Professur, oder der Weg auf Stellen, die frither z.B. klassischer-
weise Akademische Ratsstellen® waren, ergiinzt um den Begriff des Wissenschafts-
managements. Hier findet sich also die Vorstellung vom Wissenschaftsmanagement
erstens als Stelle, zweitens als dem (eher) wissenschaftlichen Sektor zugehorig.
Auf der einen Seite ist die Vorstellung von solchen klaren Perspektiven fiir
Postdocs zunéchst einmal positiv. Das Wissenschaftsmanagement kénnte von Per-
sonen profitieren, die eng an die Wissenschaft angebunden sind und ihre innere Lo-
gik bestens verstehen. Und auch fiir die Stellen des Wissenschaftsmanagements
wire es von Vorteil, wenn sie entfristet sind. Dies wiirde die vom Wissenschaftsrat

% Es wire historisch sicher spannend einmal nachzuzeichnen, wie viele der Aufgaben im Wis-
senschaftsmanagement tatséchlich neu sind, und wie viele einfach durch den Wegfall dieser
klassischen Akademischen Ratsstellen neu aufgeteilt werden mussten, u.a. durch die Einrich-
tung von Stellen im Wissenschaftsmanagement.
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gerligte Unsicherheit bei hybriden Aufgabenprofilen abschaffen und generell die
Zufriedenheit und die Karrieresicherheit verbessern. Zudem wiére es ein Anreiz,
sich auf den Stellen langfristig weiterzubilden und zu professionalisieren. Insbeson-
dere fiir die Organisationen konnte es ein Anlass sein, endlich stérker {iber Perso-
nalentwicklung in diesem Bereich nachzudenken. Denn auch, wenn es hier erste
Ansitze gibt, fehlt es doch an einer breiten Implementierung (siehe Kap. 8). In diese
Richtung weist etwa das oben beschriebene BayHIG § 54, Abs. 2.

Auf der anderen Seite stellt sich allerdings auch die Frage, ob dieser Weg iiber
die Postdoc-Phase der einzige ins Wissenschaftsmanagement sein soll, oder ob es
daneben noch andere Zugénge gibt. Die Vielfalt der verschiedenen Karrierewege,
die sich im KaWuM-Projekt gezeigt haben, spricht sicherlich fiir letzteres. Aktuell
besitzen etwa die Halfte unserer Befragten eine Promotion (s. Kap. 5; dltere Studien
weisen etwas [Schneijderberg et al. 2013] bzw. deutlich [Banscherus et al. 2017]
geringere Anteile aus, der Entwurf des Sdchsischen Hochschulgesetzes sieht, wie
oben zitiert, hingegen die Promotion als Regelfall vor). Kompetenzen, die sich die
Personen zum Beispiel iiber ihre Tétigkeiten aullerhalb der Wissenschaft (immerhin
90% hatten mindestens einen Arbeitgeber auflerhalb von Hochschule oder auf3er-
universitirem Forschungsinstitut, s. Kap. 5) oder auch in der Wissenschaftsverwal-
tung angeeignet haben, konnen fiir das Wissenschaftsmanagement ausgesprochen
fruchtbar sein. Gerade der letzte Punkt, die Durchldssigkeit zur klassischen Verwal-
tung, stellt ein eigenstdndiges Problem dar. Postdocs werden iiblicherweise relativ
gehobene Stellen anstreben, deren Zahl in den Einrichtungen auch in Zukunft aber
begrenzt bleiben wird. Wenn sich dadurch aber ergibt, dass Aufstiegsmoglichkeiten
in der klassischen Verwaltungslaufbahn blockiert werden, konnte dies dazu fiihren,
dass die traditionelle Verwaltung als Arbeitsfeld fiir hoch motivierte und kreative
Kopfe unattraktiver wird. Die Forderung, dass sich auch die traditionelle Hoch-
schuladministration modernisieren und agiler werden muss, wenn wir unsere Hoch-
schulen voranbringen wollen, konnte hierdurch konterkariert werden. Last but not
least besteht das Problem, dass bestimmte Stellen im Wissenschaftsmanagement
nur fiir eine gewisse Zeit benotigt werden (z.B. Geschiftsfiihrung eines Sonderfor-
schungsbereichs). Unbefristete Wissenschaftsmanager:innen miissten also danach
umgesetzt werden. Dies ist im Kontext von relativ gro3en Einrichtungen sicher ein-
facher moglich als in sehr kleinen oder hoch spezialisierten Organisationen.

Trotz der skizzierten Probleme im Detail ist die oben beschriebene Initiative,
einen klaren Karriereweg aus der Wissenschaft ins Wissenschaftsmanagement zu
entwickeln, aber insgesamt sehr zu begriilen. So konnten gleich verschiedene For-
derungen aus dem KaWuM-Transferworkshop fiir die Hochschulpolitik adressiert
werden (siche Infokasten).

10.5 Versuch eines Fazits

Wenn wir versuchen, die zwei skizzierten Gegensatzpaare (Stelle versus Aufgabe;
Verwaltung versus Wissenschaft) zusammenzubringen, wird das Dilemma des
Wissenschaftsmanagements als eigenstdndigem Berufsfeld deutlich: Weder konnen
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wir es bestimmten Stellen eindeutig und gleichzeitig ausschlie8lich zuordnen, noch
einer der beiden aktuellen Berufskategorien. Der Kniff, es deshalb als ,,third space®
jenseits bzw. im Schnittfeld der beiden zu verorten, ist nur begrenzt hilfreich, da er
ungewollte Abgrenzungen vornimmt und gleichzeitig das Definitionsproblem nicht
wirklich 16st.

Schauen wir uns die beiden Dimensionen noch einmal genauer an: Aufgaben
im Sinne des Wissenschaftsmanagements werden in allen Bereichen der Hochschu-
len immer wichtiger. Griinde hierfiir, wie eine zunehmende interne Komplexitét bei
gleichzeitig wachsenden externen Anspriichen, wurden an anderen Stellen ausfiihr-
lich diskutiert (z.B. Pasternack et al. 2019). Die Auslagerung bzw. Zuweisung die-
ser Aufgaben an spezifische Stellen kann zwar auf der einen Seite zu einer Profes-
sionalisierung im umgangssprachlichen Sinne einer verbesserten Leistungsfahig-
keit fiihren, indem sich die Stelleninhaber:innen gezielt weiterbilden und sehr viel
intensiver mit der Spezialmaterie auseinandersetzen kdnnen. Unsere Daten zeigen,
dass die Befragten hierzu bereit sind und eine hohe Weiterbildungsaffinitit aufwei-
sen (siche Kap. 7). Es bedarf allerdings bestimmter Voraussetzungen, wie etwa ei-
ner gewissen Langfrist- bzw. Karriereperspektive. Es miissten dann in der Zukunft
klare Funktionsrollen und zugehdrige Karrierewege definiert werden (siehe unsere
Empfehlungen Nr. 2, 4 und 5 fiir die Hochschulpolitik; Infobox). Hier konnten die
Uberlegungen zu Postdoc-Karrieren einen wichtigen Strang darstellen, vermutlich
sollten aber auch andere Zugangswege deutlich ausgewiesen sein. Wie man es hier
schafft, genligend attraktive Stellen fiir die Postdocs und gleichzeitig Aufstiegs-
moglichkeiten tiber alternative Zugénge zu schaffen, ist dabei keine ganz einfache
Frage. Eine gute, aus meiner Sicht allerdings momentan aufgrund der vielen zu in-
volvierenden Stakeholder eher unwahrscheinliche, Moglichkeit ergibt sich aus un-
serer sechsten Empfehlung, das Tarifrecht zu flexibilisieren und Karriereanreize zu
schaffen. Zudem wéren die Einrichtungen und auch die Hochschulpolitik gefragt,
die Kompetenzen dieser Personengruppe weiterzuentwickeln (siche Kap. 8 und
Empfehlung 4, Infokasten). Hier hat sich in den letzten Jahren, wie in Kapitel 8
gezeigt, schon einiges getan: In {iber 80% der untersuchten 52 Hochschulen erwéh-
nen die Personalentwicklungskonzepte das Wissenschaftsmanagement als Ziel-
gruppe mindestens einmal.

Auf der anderen Seite droht durch die eigenen Stellen die Gefahr, dass sich
das Wissenschaftsmanagement verselbstindigt und die Ziele der Organisation
,,Hochschule* iiber die der Institution ,,Wissenschaft“ stellt, dass es z.B. nicht mehr
so sehr um den Erkenntnisfortschritt, sondern um Drittmitteleinnahmen geht, um
im néchsten Ranking besser abzuschneiden. Oder die Gefahr, dass das Ziel mog-
lichst viele Studierende sind, nicht mdglichst gut gebildete Studierende.” Laut Wis-
senschaftsrat steht ,,[...] dabei die ,Institution Hochschule® fiir eine Verkdrperung
gemeinsamer Werte und Normen ihrer Mitglieder, insbesondere Freiheit von For-

™ Diese Gefahr wird aktuell durch insgesamt sinkende Studierendenzahlen und einen intensivier-
ten Wettbewerb, zunehmend auch durch private Hochschulen in Deutschland, noch verstérkt.
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schung und Lehre und kollegiale Solidaritét (siche auch Holscher 2021). Die ,Or-
ganisation Hochschule® definiert Ziele, koordiniert den Einsatz personeller, finan-
zieller sowie sidchlicher und rdumlicher Ressourcen und stellt sich den Anspriichen
ihrer Umwelt* (Wissenschaftsrat 2018, S. 7; siehe auch Holscher/Marquardt 2023).
Verschiedene Akteure sprechen deshalb vom Wissenschaftsmanagement als
,,Dienstleistung® oder vom ,,Wissenschaftsbedingungsmanagement®, also des wis-
senschaftsaddquaten Managements der Rahmenbedingungen fir Forschung und
Lehre, nicht von Management dieser beiden Kernprozesse selbst (Pasternack et al.
2019). So sinnvoll dies zunéchst klingt, gibt es doch auch in den wissenschaftlichen
Kernprozessen geniigend Dinge, die organisiert und ,,gemanagt™ (z.B. im Sinne der
Zuordnung von knappen Ressourcen auf Aufgaben zur Zielerreichung) werden
miissen.

Unter anderem aus diesem letzten Punkt ergibt sich eine dhnliche Schwierig-
keit bei der Zuordnung des Wissenschaftsmanagements zu Verwaltung oder zum
wissenschaftlichen Bereich. Ein reines ,,Bedingungsmanagement™ konnte evtl. in
der Verwaltung angesiedelt sein, wie es der Wissenschaftsrat (2018) empfichlt.
Viele der Aufgaben (Qualititsmanagement der Lehre, Unterstiitzung bei der An-
tragstellung fiir Forschungsforderung etc.) sind Daueraufgaben, die zwar auf der
einen Seite von einer gewissen Routine profitieren (deshalb z.T. auch Verwaltung),
auf der anderen Seite aber ,,zweckprogrammiert™ (sieche oben) sind, so dass man sie
durchaus von einem reinen Regelvollzug abgrenzen kann (deshalb z.T. auch Ma-
nagement). Ein Vorteil wire, dass aus einer solchen Perspektive der Anspruch, sich
rein regelbasiert zu verhalten, aufgebrochen werden und eine stirkere Zielorientie-
rung in die gesamte Verwaltung hineindiffundieren kénnte.

Gleichzeitig ist klar, dass zum Hochschulmanagement auch strategische Ent-
scheidungen in den Kernbereichen Lehre und Forschung selbst gehoren. Rektorate
und Présidien, Dekanate und Geschiftsfithrungen von Sonderforschungsbereichen
sind nicht nur fiir die Rahmenbedingungen zustindig, sondern gestalten Forschung
und Lehre inhaltlich mit. Um dies wissenschaftsaddquat zu machen, braucht es eine
enge Bindung an die Wissenschaft, oft sogar thematisch-inhaltliche Expertise. In
Hochschulen als Expertenorganisationen (Mintzberg 1993) sind solche Entschei-
dungen sinnvoll nur durch Peers zu treffen, und auch nur dann legitimiert (im Sinne
der akademischen Selbstverwaltung). Zwar mag es fiir eine Hochschulleitung at-
traktiv sein, einen Antrag in einer bestimmten Programmlinie zu platzieren (z.B.
um die Sichtbarkeit zu steigern oder sich strategisch zu verorten), aber nur die Fach-
wissenschaftler:innen kénnen letztendlich beurteilen, ob ein solcher Antrag auch
inhaltlich sinnvoll ist. Weder Rektorat/Prisidium noch Kolleg:innen aus anderen
Fachbereichen oder gar in der Verwaltung konnen tatsidchlich einschitzen, ob die
Expertise vor Ort ausreicht und das Thema wissenschaftlich geniigend relevant ist.
Ahnliches gilt fiir bestimmte fachspezifische Lehr-/Lernformen.

Eine Moglichkeit der Kombination der beiden Aspekte ist, sie im Sinne zweier
Dimensionen zu kreuzen (siche Abbildung 10.1). Zugespitzt konnte man die obigen
Argumente dann so interpretieren, dass es einen Schwerpunkt in der Achse von
links unten nach rechts oben gibt: Wissenschaftsmanagement stellt sich fiir viele
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Wissenschaftler:innen mittlerweile als (Zusatz-)Aufgabe, etwa wenn sie in irgend-
einer Form eine koordinierende Tétigkeit innehaben, z.B. ein Labor oder ein Gra-
duiertenkolleg organisieren miissen. Je mehr diese Tétigkeiten aber den grofiten
Teil der Arbeitszeit iiber einen langeren Zeitraum einnehmen, umso eher miissen
dafiir Stellen in der Verwaltung geschaffen werden. Gleichzeitig wird deutlich, dass
auch die anderen beiden Sektoren im Wissenschaftsmanagement aktiv sind. So
miissen Teile der klassischen Verwaltung (zunehmend) Aufgaben in diesem Be-
reich iibernehmen, und aus der Wissenschaft heraus gibt es Stellen, wie etwa Prési-
dien oder Dekane an manchen Hochschulen, die mittlerweile hauptamtlich Fiih-
rungspositionen im Hochschulmanagement besetzen.
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Abbildung 10.1: Briickenmodell des Wissenschaftsmanagements

Nimmt man dies als Ausgangspunkt, dann stellt sich z.B. fiir die professionelle
Weiterentwicklung der Postdocs, wie sie oben skizziert wurde, die Frage, ob man
ihnen weiterhin Aufgaben in der Wissenschaft und lediglich Zusatzaufgaben im
Wissenschaftsmanagement libertragt, wie dies z.B. frither beim Akademischen Rat
der Fall war, ob man sie zu Leitungspositionen weiterentwickeln will (etwa zu
hauptamtlichen Dekan:innen) oder ob man ihnen eine Rolle in der Verwaltung gibt.
Ahnlich wird die Moglichkeit von Karrieren aus der klassischen Verwaltung in
Wissenschaftsmanagementstellen deutlich.

Auch wenn diese Heuristik zu verschiedenen Uberlegungen anregen kann, 16st
sie allerdings nicht alle Probleme bei der Definition des Wissenschaftsmanage-
ments. Dafiir ist sie im Vergleich mit der Realitét viel zu einfach und ignoriert z.B.
die Vielfalt der Einsatz- und Aufgabengebiete. So stellte sich fiir unser KaWuM-
Projekt, vor allem auf Grundlage der qualitativen Interviews, immer wieder die
Frage, ob wir es liberhaupt mit einem einzigen Feld zu tun haben, oder ob nicht eine
Aufteilung in spezifischere Berufsfelder, wie etwa Lehrmanagement, Strategische
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Organisationsentwicklung, Internationalisierung, Qualititsmanagement etc. ange-
bracht wiire.”! Gerade das Forschungs- (und Transfer-)Management wird sehr hiu-
fig und gerade im internationalen Vergleich als eine eigene Berufsgruppe darge-
stellt. Zumindest findet sich der Begriff , Research Manager and Administrator
(RMA)“ in vielen Studien, in den Namen von Zeitschriften und internationalen Or-
ganisationen (,EARMA®) oder im Titel von Forschungsinstituten zum Thema
(,HETFA®). In Deutschland hat sich entsprechend vor einigen Jahren FORTRAMA
gegriindet, die Interessenvertretung der Forschungs- und Transfermanager. Das
Problem einer klaren Definition ist allerdings auch damit nicht wirklich geldst, wie
eine international vergleichende Studie festhilt: ,,RMAs are passionate about their
job, although the profession is ill-defined, generally not recognized in any of the
countries, and therefore not visible and understood by outsiders” (Viragh et al.
2020, S. 7; siche auch Miiller et al. 2022).

Last but not least wiirden durch eine zu starke Unterteilung des Wissenschafts-
managements in einzelne Segmente wichtige Synergien verloren gehen, umso mehr
in einem System, welches noch immer die Einheit von Forschung und Lehre, und
zunehmend Transfer, in der forschungsorientierten und projektbasierten Lehre auf-
rechterhdlt. Es stellt sich daher auch die Frage, ob eine klare Definition und Ein-
grenzung des (Berufsfeldes) Wissenschaftsmanagement das zentrale Problem fiir
dessen Funktionieren und moglichst gute Aufgabenerfiillung in der Praxis ist, und
nicht vielleicht eher ein (akademisches) Problem der Forschung iiber Wissen-
schaftsmanagement. Moglicherweise ist es gerade dessen Unschérfe und vorhan-
dene Flexibilitit, die in der ,,multiplen Hybridorganisation* Hochschule (Kleimann
2016) mit ihren teils widerspriichlichen Werten und Zielen (Kezar 2014, S. 96)
niitzlich sind, und es bedarf v.a. entsprechender passender (Weiterbildungs-)Ange-
bote und léngerfristiger Personal(entwicklungs)konzepte fiir das Wissenschaftsma-
nagement, um seine Beitrdge zum Funktionieren des Wissenschaftssystems in
Deutschland noch wertvoller zu machen.

Als Fazit aus dem KaWuM-Projekt ldsst sich deshalb festhalten, dass das Wis-
senschaftsmanagement ein relativ heterogenes Titigkeitsfeld ist, welches aber
nichtsdestotrotz einen gemeinsamen Kern besitzt. Ein moglicher Kristallisations-
punkt konnte ein emphatisches Wissenschaftsverstiandnis bei gleichzeitiger Akzep-
tanz der eigenen Rolle primér als ,,Wissenschaftsbedingungsmanagement® (Paster-
nack et al. 2019) im Sinne eines Berufsethos sein. Zumindest legt die haufige
Selbstbeschreibung als Wissenschaftsmanager:in in unserer Umfrage eine entspre-
chende Identitdt nahe (zu einem internationalen Vergleich siche Kerridge 2023,
S. 1). Die Konzeptionalisierung als eigene Berufsgruppe hat zudem den Vorteil, die
neuen Aufgaben inklusive ihrer Professionalisierungsbedarfe sichtbar zu machen.
Auflerdem erlaubt es, den vom Wissenschaftsrat kritisierten hybriden Aufgaben-
profilen (zumindest teilweise) zu entgehen. Entsprechend lauten auch die Empfeh-
Iungen an die Hochschulpolitik aus unserem Transferworkshop (siehe Infokasten):

! Die Daten aus unserem Projekt stehen als Scientific Use File zur Verfiigung und bieten durch-
aus Potential fiir Analysen solcher Subgruppen.
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@ Infokasten
1. Wissenschaftsmanagement bei staatlichen Entscheidungen mitden-

ken.

2. Wissenschaftsmanagement in den Personalstrukturen sichtbar ma-
chen.

3. Wissenschaftsmanagement in Steuerungsinstrumente einbauen.

4. Professionalisierung des Wissenschaftsmanagements durch Forder-
programme und Rollenklarheit unterstitzen.

5. Karrierewege fiir das Wissenschaftsmanagement entwickeln.

6. Tarifrecht flexibilisieren und Karriereanreize schaffen.

7. Ubergreifende Karrieren im Wissenschaftsmanagement zwischen
Hochschulen und Ministerium fordern.

Insgesamt bieten die Daten des KaWuM-Projektes, wie in diesem Band gezeigt,
eine Vielzahl an interessanten Einsichten, und weitere Einsichten liegen hoffentlich
noch vor uns. So bieten sich z.B. fiir die Zukunft weiterfiihrende Auswertungen zu
spezifischen Subgruppen oder auch im Zeitvergleich anhand der Paneldaten an. Be-
wihrt hat sich insgesamt die enge Riickkopplung und Diskussion unserer Ergeb-
nisse mit der Praxis in den Hochschulen, die wir auch in Folgeprojekten wie
AGICA, WIDEN oder NUDHE fortzufiihren versuchen. Gleichzeitig wurde deut-
lich, dass Befunde auch immer von der jeweiligen Definition abhdngen, weshalb
z.B. sehr unterschiedliche Zahlen zur Grofie des Sektors kursieren. Doch bei allen
weiterhin offenen Fragen ist hoffentlich deutlich geworden, dass das Wissen-
schaftsmanagement mittlerweile ein wichtiger Aspekt der (deutschen) Hochschulen
und ein hochspannendes Betétigungsfeld ist, das sich lohnt, sowohl wissenschaft-
lich als auch im Hinblick auf eigene Karrieremoglichkeiten néher zu betrachten.
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schung von Prof. Dr. Jan W. van Deth sowie am Mannheimer Zentrum fiir Europé-
ische Sozialforschung, wo sie zwischen 2002 und 2012 als wissenschaftliche Mit-
arbeiterin, akademische Rétin sowie in verschiedenen Forschungsprojekten tétig
war. 2012 hat sie sich zum systemischen Coach weitergebildet und ist als solcher
selbstindig tétig.



In diesem Band werden zentrale Ergebnisse aus dem Verbund
JKaWuM - Karrierewege und Qualifikationsanforderungen im
Wissenschafts- und Hoch-schulmanagement” vorgestellt. KaWuM
erarbeitet derzeit erstmals fiir Deutschland eine breite Bestands-
aufnahme zum Wissenschafts- und Hochschulmanagement. Zentrale
(Forschungs-)Fragen, die hierbei beantwortet werden, sind: Welche
Bildungsabschliisse und fachlichen Hintergriinde haben die im
Wissenschafts- und Hochschulmanagement Tatigen? Was kennzeich-
net die Weiterbildung im Wissenschafts- und Hochschulmanage-
ment? Welche Bedarfe gibt es hierfiir bei den Wissenschafts-
manager:innen und aus Sicht von Personalverantwortlichen? Wie wer-
den die vorhandenen Angebote angenommen und bewertet? Wie
stark spielt das Wissenschafts- und Hochschulmanagement selbst eine
Rolle, bei der Weiterentwicklung von Hochschulen und
Wissenschaftseinrichtungen bzw. deren ,Organisationswerdung"?

Methodisch wird dabei dem Ansatz gefolgt, dass die durch eine
Kombination von qualitativen Interviewergebnissen (aus dem
Teilprojekt KaWuM-ZENTRAL der Deutschen Universitat fur
Verwaltungswissenschaften Speyer), mit Gbersichtlich dargestellten
Zahlen wund Fakten, die aus bundesweit reprdsentativen
Onlinebefragungen gewonnen wurden (aus dem Teilprojekt KaWu/M-
SURVEY der Humboldt- Universitdt zu Berlin) sowie den zentralen
Ergebnissen der Diskussion mit Interessierten an den Ergebnissen und
ihren potenziellen Nutzer*innen (aus dem Teilprojekt KaWuM-
TRANSFER der IU - International University) integriert werden. Bei
letzterem ist das Besondere, dass die Ergebnisse bereits mit
Praktiker:innen diskutiert und handlungspraktische Empfehlungen
entwickelt wurden. Hierdurch konnten die (Zwischen-)Ergebnisse
zeitnah in Transfer-Workshops einflieRen, durch welche wiederum
auch vertiefende Forschungshypothesen im Sinne eines zweiseitigen
Transfers generiert und gemeinsam im Verbund bearbeitet werden.
Die Erkenntnisse versprechen auch daher eine hohe Relevanz fiir
Weiterentwicklungsméglichkeiten sowohl bei (angehenden) Wissen-
schaftsmanager:innen, mit Personalentwicklung und Weiterbildung in
der Wissenschaft Befassten sowie Hochschulpolitik und Hochschul-
/Wissenschaftsforschung.

Die Gliederung des Buches folgt insgesamt grob einer Art "life cycle"
der Berufswegeentscheidungen von Wissenschaftsmanager*innen.
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