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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 GroBe 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 flir 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.
Haufig 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 Selbstverstindnis 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 FuBinote 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 Fakultitsmanagement (...) 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 Wissenschaft.

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.
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Befristung abhéngen. Befristungen nach dem WissZeitVG werden fiir 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 Sachsischen 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, kdnnte 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 eigenstindigem 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 Leistungsfihig-
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 zugehorige 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 iiber 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) empfiehlt.
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 lingeren 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 tibertragt, 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 Mbglichkeit 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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