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Zentrale Ergebnisse

Von Hochschulen werden verstarkt zusatz-
liche Beitrdge zu einer positiven gesell-
schaftlichen Entwicklung erwartet, die sich
unter dem Begriff Third Mission fassen las-
sen. Mit Third Mission wird ein besonderer
Leistungsbereich der Hochschule beschrie-
ben, denn er umfasst Austauschbeziehun-
gen der Hochschule mit der auBerakade-
mischen Umwelt, die mit der herkdmmli-
chen Leistungserbringung in Lehre und For-
schung nicht abzudecken sind, jedoch stets
unter Ruckgriff auf die Bildungs- und For-
schungsfunktion. Fir eine strategische Ent-
wicklung sind die Hochschulen allerdings
auch auf das Wissenschaftsmanagement
angewiesen, dessen konzeptionelle Zuar-
beiten und operativen Tatigkeiten sie fir
die Organisation und Kommunikation der
Third Mission bendtigen.

Die Third Mission ist nicht neu: Von jeher
haben sich Wissenschaftler in gesellschaft-
liche Belange eingemischt und waren aktiv
aufBerhalb ihres akademischen Umfelds en-
gagiert. Dieses Engagement war friher in-
dividuell, freiwillig und nicht Gegenstand
einer strategischen Hochschulentwicklung.
Die Third Mission hat mittlerweile aller-
dings strategische Bedeutsamkeit fiir die
Organisation Hochschule erlangt und ist,
zumindest in Bezug auf Forschungstransfer
und partiell auch auf akademische Weiter-
bildung, eine verpflichtende Aufgabe.

Die Organisation derjenigen Third-Mission-
Aktivitdten, die nicht in Alleinregie von
Wissenschaftler/innen durchgefihrt wer-
den, sondern institutionell an die Hoch-
schule angebunden sind, setzt bestimmte
Fahigkeiten bei den nichtwissenschaftli-
chen Beteiligten voraus. Denn fir die Third
Mission bestehen vergleichsweise wenig
formalisierte Regeln und der Kontakt mit
der AuBenwelt hangt zu nicht geringem
Ausmal von eigenen Kontakten und Netz-
werken ab. Das Wissenschaftsmanage-
ment, das diese Organisationsleistungen
tibernimmt, kann hier folglich nicht einfach
auf regelbasierte Entscheidungen und stan-

dardisierte Prozessablaufe zurlickgreifen.
Vielmehr ist gewisses MalRR an Eigenstan-
digkeit der agierenden Mitarbeiter/innen
unverzichtbar, d.h. es werden eher Mana-
gement- als Verwaltungsfahigkeiten beno-
tigt. Dies hat auch zur Folge, dass an der
Third Mission beteiligte Wissenschaftsma-
nager/innen (ber exklusives Wissen und
Kontakte verfligen, dass sie nutzen kon-
nen, um bei den kollektiven Entscheidun-
gen zu Organisationsfragen auf Wissen-
schaftler/innen und Leitungsebene aktiv
Einfluss zu nehmen.

Anhand der Analyse der Beziehungen des
Wissenschaftsmanagements innerhalb der
Hochschule wird die zentrale Fragestellung
untersucht, welche Moglichkeiten der Ein-
flussnahme Wissenschaftsmanager/innen
mit Third-Mission-Aufgaben in ihren Bezie-
hungen zu Hochschulleitung und Wissen-
schaftler/innen angesichts der gestiegenen
Bedeutung dieses Themas in der Hoch-
schule haben, inwiefern ihnen das hilft,
ihre professionelle Rolle in der Hochschule
zu starken und welche dieser Moglichkei-
ten sie tatsachlich geltend machen.

Die theoretische Untersuchung konzen-
triert sich hierbei auf Machtbeziehungen
zwischen Wissenschaftsmanagement,
Hochschulleitung und Professuren als die
drei zentralen Akteure der hochschulischen
Third Mission, aufbauend auf dem Modell
der Machspiele nach Crozier und Friedberg
(1979). Unter dem Blickwinkel der Macht
ricken die Moglichkeiten der Wissen-
schaftsmanager/innen in den Fokus, durch
Einsatz von vier Arten von Machtressour-
cen — Kontrolle Gber spezifisches Sachwis-
sen, Uber Regeln, Uber interne Information
oder Uber Umweltkontakte — Einfluss auf
die Entscheidungen anderer Akteure im
Sinne eigener Zielsetzungen zu nehmen. Es
wird ferner theoretisch argumentiert, dass
die Gewinnung von Unterstltzung und Pre-
stige zentrale Motive der Wissenschafts-
manager/innen zur Machtausiibung sind.
Der Einsatz der Machtressourcen wird Gber
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die mikropolitischen Taktiken nach Neu-
berger (1995) modelliert, die das konkrete
Handeln in den Beziehungen strukturieren.

Im empirischen Teil wurden 27 Interviews
mit Wissenschaftsmanager/innen, Vertre-
ter/innen der Hochschulleitung und Profes-
sor/innen an vier Hochschulen ausgewer-
tet und geprift, ob sich die theoretisch
hergeleiteten Hypothesen zu den Macht-
beziehungen auch in den Fallbetrachtun-
gen wiederfinden. Die empirische Auswer-
tung ergab, dass Wissenschaftsmanager/
innen, die an der Organisation der Third
Mission beteiligt sind, Gber alle vier Typen
von Machtressourcen nach Crozier und
Friedberg verfligen, deren Relevanz jedoch
in den Beziehungen zu Wissenschaftlern
anders gewichtet sind als zur Hochschullei-
tung. Die Uberpriifung der Hypothesen er-
gab folgende Resultate:

In Beziehungen mit Wissenschaftler/in-
nen sind Informationen Uber die Hoch-
schulakteure und Regelwahrung die effek-
tivsten Ressourcen zur Einflussnahme. In
Beziehungen zur Leitungsebene vor allem
das Verwaltungs- und Managementwissen.
lhre umfénglichen Umweltbeziehungen
flieRen hingegen nur indirekt in die Bezie-
hungen ein.

In Beziehungen mit Wissenschaftler/in-
nen sind vor allem Idealisierung und Sach-
lichkeit und erst danach Tauschhandel be-
deutsame Taktiken. In Beziehungen zur
Leitungsebene sind ebenfalls Idealisierung
und Sachlichkeit von Bedeutung, daneben
aber auch Verschweigen.

Die Taktiken der Spielstrategie des Typs
,Moderator” — Sachlichkeit und Idealisie-
rung — machen zusammen zwei Drittel aller
Erwdhnungen von Machttaktiken aus. Die-
se Strategie ist damit mit Abstand am hau-
figsten angewandte unter den Wissen-
schaftsmanager/innen. Von den Taktiken
des ,Gelegenheitsspielers” — Tauschhan-
del, Appelle und Koalitionen — wurde vor
allem Tauschhandel beobachtet. Diese
Spielstrategie wurde am zweithdufigsten
beobachtet. Taktiken des ,Draufgédnger-
typs“ — Dominanz und Charisma — sind hin-
gegen nur vereinzelt beobachtet gewor-
den. Es finden sich in den empirischen Be-
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funden folglich Merkmale aller drei zuvor
theoretisch hergeleiteten Spielstrategien,
jedoch werden nur zwei davon mit nen-
nenswerter RegelmafRigkeit angewandt.

Anders als angenommen, muss folgende
Reihenfolge fiir die Aneignung professio-
neller Autonomie durch wirksames mikro-
politisches Handeln als realistisch angese-
hen werden: Am wirksamsten ist die Stra-
tegie des Gelegenheitsspielers, gefolgt von
der des Moderators sowie der Draufgan-
gerstrategie, die am wenigsten wirksam ist.
Letztere wurde am ehesten mit Misserfol-
gen bei der Gestaltung von Beziehung zu
anderen in Verbindung gebracht. Der Mo-
deratortyp wiederum erringt Einfluss hau-
fig nur mit Mihe und Ausdauer. Der Gele-
genheitsspieler kann hingegen oft durch
gegenseitigen Tausch von Leistungen Ein-
fluss auf andere nehmen.

Mit Blick auf die Beantwortung der For-
schungsfrage dieser Arbeit heiRt das: Ent-
gegen der Erwartungen spielten Umwelt-
beziehungen keine grofe Rolle in den
Machtbeziehungen zu beiden. Sie wurden
zwar haufig erwahnt, aber nur selten in Be-
zug auf die Beeinflussung anderer Akteure
in der Hochschule. Dafiir kommt den Infor-
mationen liber die Hochschulakteure, also
ihr Beziehungskapital, eine groRer als er-
wartete Bedeutung zu. Die Wissenschafts-
manager/innen machen indes ihre Macht-
ressourcen nicht so nachdricklich geltend,
wie es die theoretischen Uberlegungen na-
helegten.

Statt vor allem Gber Tauschhandel, person-
liche Anziehungskraft oder weiteren ent-
schlossenen Machttaktiken agieren sie im
Regelfall moderierend durch sachliche
oder idealisierende Kommunikation. Das
moderierende Verhalten erweist sich zwar
in der konkreten Problemlésung haufig als
wirksam, dampft aber die Chancen, sich in
den Machtbeziehungen zu profilieren und
daraus Kapital fur die eigene professionelle
Entwicklung zu schlagen.

Erfolgreiches taktisches Handeln war ins-
besondere haufig mit dem Einsatz von
Sachlichkeits- und Tauschtaktiken verbun-
den. Idealisierung als taktisches Vorgehen
ist Uberwiegend nur mit einiger Miihe er-



folgreich gewesen, daneben auch haufigs-
ten mit fallabhéngigen Scheiternserfahrun-
gen, wenn sich einzelne Professuren nicht
fur eine Kooperation begeistern lieRen. Do-
minantes Vorgehen, d.h. Ausiibung von
Druck, wurde in den Interviews haufiger ei-
ne hohe potenzielle Wirkung zugeschrie-
ben. Dies stellt allerdings im Widerspruch
zu ihrem tatsachlichen Erfolg, wo es eher
selten funktioniert.

Am wirkungsvollsten erwies sich ein Ver-
halten, dass zwischen aggressiv und zu-
rickhaltend gelagert ist, namlich das Ein-
gehen von Tauschgeschaften. Die Selbst-
wahrnehmung als entscheidungsfahiger
Akteur mit eigenen Sichtweisen, die etwa
Uiber Tauschgeschafte durchgesetzt wer-
den, ist indes nur bei einem Teil des Wis-
senschaftsmanagements sichtbar gewor-
den. Haufiger, so scheint es, ist noch ein
Selbstverstandnis als Dienstleister fir Wis-
senschaftsbereich und Hochschulleitung
prasent.

Es konnen also zwei unterschiedliche Kul-
turen im Wissenschaftsmanagement aus-
gemacht werden, die nebeneinander be-
stehen:

Ein Teil der Wissenschaftsmanager/in-
nen ist bestrebt, seine Aufgaben mit mana-
geriellen Geschick auszuliben und einen ei-
genen Gestaltungsanspruch zu haben, der
Einfluss auf die gemeinsame Produktion in
den Third-Mission-Prozessen, und damit
auch auf die anderen beteiligten Akteure,
nimmt.

Andere hingegen haben sich mit einer
eher passiven Dienstleisterrolle gut arran-
giert und wirden sich anstelle von mehr
Gestaltungsspielrdaumen lieber mehr For-
malisierung, insbesondere durch Regeln
und mehr formale Autoritdit im Umgang
mit Wissenschaftlern wiinschen.

Diese beiden Stromungen lassen sich nicht
an bestimmten Funktionen der Wissen-
schaftsmanager/innen festmachen: Es wur-
den managerielle wie burokratische Ein-
stellungen bei Vertretern im Forschungs-
transfer angetroffen, in den Kommunikati-
onsabteilungen, wie in der Weiterbildung
und den Stabstellen.

Es wurden zudem Machtbeziehungen der
drei zentralen Akteure innerhalb der
Hochschulen in Bezug auf die Third Mission
naher untersucht und verglichen. Zusam-
menfassend lasst sich hierzu festhalten:

Wissenschaftsmanager/innen verfligen
Uber Machtressourcen von vergleichsweise
geringer Relevanz, weshalb sie gegeniber
Hochschulleitung und  Wissenschaftlern
Uberwiegend moderierend, d.h. unter Ein-
satz risikoarmer Taktiken, auftreten. Aller-
dings gelingt ihnen im Verhaltnis zu Wis-
senschaftlern haufiger ein selbstbewusste-
rer Auftritt, wenn sie ihre Machtressourcen
zum Tausch anbieten koénnen. Ihr strategi-
sches Verhalten setzt insgesamt auf kleine-
re und langfristig angelegte Beeinflussung.

Wissenschaftler/innen haben durch ihre
Expertise und Autonomie sehr relevante
Machtressourcen zur ihrer Verfliigung und
agieren gegeniber den anderen Akteuren
Uberwiegend im Modus des Tauschhan-
dels. Auf anhaltenden Erwartungsdruck re-
agieren sie mit Skepsis bis hin zu Obstruk-
tion, in dem sie sich Herausreden oder Ge-
ringschatzung fir die Fahigkeiten des Wis-
senschaftsmanagements zeigen. lhr strate-
gisches Verhalten ist folglich sehr nutzen-
orientiert und zum Teil impulsiv.

Hochschulleitungen nutzen ihre Rege-
lungsmacht und ihr Beziehungskapital auf
besonders vielseitige Weise im Verhaltnis
zu den anderen Akteuren, wobei gegen-
Uber beiden sowohl fordernde als auch
konziliante Vorgehensweisen mdoglich sind.
Sie sind der Akteur der am wenigsten ei-
nem bestimmten Handlungsmuster folgt
und ihre Taktiken sehr fallspezifisch ab-
wdagt. Man kann sie mithin als besonders
strategiefahige Akteure einstufen, die, wie
Bernd Kleimann (2016) es nennt, ein ,hyb-
rides Leitungsmodell” zwischen Manage-
ment und Kollegialitat etabliert haben.

Besonderes Augenmerkt dieser Arbeit galt
der Professionalisierungstendenzen im
Wissenschaftsmanagement. Hier kann Fol-
gendes zusammengefasst werden:

Die Organisation von Third Mission kon-
frontiert Wissenschaftsmanager/innen im-
mer wieder mit Ungewissheiten (z.B. das
Interesse der Offentlichkeit), Normenkon-
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flikten (z.B. Wissenschaftler mit Nutzlich-
keitserwartungen konfrontieren) und hete-
rogene Klientel (Medien, Blrger, Unter-
nehmen, Politik etc.). Im produktiven und
haufig eigenstandigen Umgang hiermit er-
schlieen sie sich ihr spezifisches Sachwis-
sen und eigene Netzwerke. Das Funda-
ment ihrer Professionalisierung in der
Hochschule haben sie also bereits gelegt.

Das strategische Verhalten ist indes
noch nicht sonderlich ausgepragt konklu-
dent und autonom. Grinde hierfur liegen
etwa im hierarchisch gepragten Verhaltnis
zur Hochschulleitung als auch in Wider-
stinden der Wissenschaftler/innen, die
selbst aktiv in der Third Mission engagiert
sind, gegeniber zusatzlichen Birokratiean-
forderungen, die ihnen vom Wissenschafts-
management angetragen werden. Es ge-
lingt den Wissenschaftsmanager/innen nur
partiell, die Wissenschaftler/innen von der
Nutzlichkeit der Zusammenarbeit, die fir
diese ein zentrales Kriterium fir die Koope-
rationsbereitschaft darstellt, zu Uberzeu-
gen.

Die Entwicklung eines professionellen
Selbstverstindnisses, durch das das Wis-
senschaftsmanagement (ber einen be-
stimmten Expertisebereich weitgehend au-
tonom verfigen kann, was zugleich von
den anderen Akteuren der Hochschule so
auch akzeptiert wird, wird derzeit noch ge-
hemmt von den beobachteten zwei unter-
schiedlichen Kulturen im Wissenschafts-
management. So bemiihen sich die mana-
geriell eingestellten Wissenschaftsmanager
um Mitgestaltung und Einfluss auf kollekti-
ve Entscheidungen zur Organisation der
Third Mission. Dominiert wird diese Grup-
pe aber noch im dienstleistungsorientier-
ten Mitarbeiter/innen, die es vorziehen, ih-
re eigene Rolle eher im Hintergrund zu hal-
ten und am ehesten Uber die Wahrung for-
maler Regeln ihren Einfluss versuchen gel-
tend zu machen.

SchliefRlich kann zur Organisation der Third
Mission konstatiert werden:

Die Institutionalisierung und strategi-
sche Verankerung der Third Mission wird
in den Hochschulen viel diskutiert. Weiter-
hin ist hierbei ein Rechtfertigungsdruck er-

14

kennbar, der sich wie folgt zusammenfas-
sen lasst: Eine Vertiefung der Third Mission
darf, bei gleicher Ausstattung, nicht mit ei-
ner Vernachlassigung klassischer Lehr- und
Forschungsaufgaben einhergehen. Die be-
reits erkennbare weite Verbreitung von
Third-Mission-Aktivitdten zeigt, dass Hoch-
schulen diese strategische Debatte nicht
scheuen missen. Wenn etwas schon lauft,
ohne bisher Storungen im wissenschaftli-
chen Betrieb ausgel6st zu haben, dann darf
es auch Gegenstand einer gezielten Hoch-
schulentwicklung sein. Die Dritte Aufgabe
ist zudem mehr als eine Schauseite der
Hochschule, sondern wird von engagierten
Akteuren, Wissenschaftlern und Wissen-
schaftsmanagern betrieben.

Als Hochschulaufgabe geht es genauso
um die Durchfiihrung der Aktivitdten wie
um deren Einspeisung in die Kommunika-
tionssysteme der Hochschule. Fiir Wissen-
schaftler werden die Aktivitaten stets wich-
tiger sein als ihre 6ffentliche Kommunika-
tion. Dies gilt indes nicht unbedingt fiir das
Wissenschaftsmanagement, das beide As-
pekte im Blick halten muss. In Teilen des
Wissenschaftsmanagements steht vor al-
lem die Offentlichkeitsarbeit im Mittel-
punkt der eigenen Tatigkeit, und zwar in
den Positionen, die allgemein fur Third
Mission zustdndig sind, etwa Stabstellen
und Kommunikationsabteilungen.

Zusétzliche Kommunikation bedeutet zu-
satzliche Dokumentation, was zu Wider-
spruch und Ablehnung seitens der Wissen-
schaftler/innen fiihren kann. Zentrale Her-
ausforderung fur die kiinftige Organisation
der Third Mission ist somit, neben der Be-
reitstellung notwendiger Unterstiitzung in
der Durchfiihrung, die Entwicklung geeig-
neter Dokumentations- und Kommunikati-
onsstrukturen, die von der Wissenschafts-
seite nicht als Uberfrachtung empfunden
werden.

Viel tiefgreifender, das wurde in den In-
terviews deutlich, hemmen jedoch auch
kulturelle Konflikte innerhalb des Wissen-
schaftsbereichs die Aufwertung der Third
Mission. So wurde immer wieder konsta-
tiert, dass man selbst mit mehr finanziellen
Anreizen und Anerkennung nur eine Min-
derheit der Professuren fiir eine Beteili-



gung an der Third Mission begeistern kon-
ne. Insofern ist es unwahrscheinlich, dass
die Third Mission sich zu einer Aufgabe fir
alle  Wissenschaftler/innen weiterentwi-
ckeln wird.

Die Fallstudien ergaben, dass es durchaus
ein strategisches Interesse an der Third
Mission, insbesondere an den gesellschaft-
lichen Wirkungen der Aktivitaten, ihrer ins-
titutionellen Verankerung und dem Finden
geeigneter Begrifflichkeiten gibt. Allerdings
haben Hochschulleitungen auch andere
Themen zu bedienen und Third Mission ist

bislang kein Thema, dass den Bedurfnissen
bei der Qualitatsentwicklung und Profilie-
rung in Lehre und Forschung ebenbiirtig
ist. In Kombination mit den nicht vollstan-
dig auflosbaren Widerstanden gegen eine
Vereinnahmung der Wissenschaft fir die
Hochschul-Third-Mission sind die Maglich-
keiten der Wissenschaftsmanager/innen,
auf die Wissenschaftler/innen Einfluss aus-
zuiiben, folglich limitiert und damit auch
deren Positionierung als professionelle
Akteure innerhalb Hochschule.
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