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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-
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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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,Legitimacy is secured by conflict rather than by unity,
and by dealing with problems rather than
by providing solutions.”

Nils Brunsson






1.  Problemstellung

1.1. Einfuhrung!

Die Idee der Wissenschaft als von der Gesellschaft entkoppelter Elfenbeinturm,
als geistiger Ort der Abgeschiedenheit und Unberlhrtheit von der Welt, wird
schon langer angefochten, innerhalb der Soziologie prominent etwa schon in
1980er Jahren durch Ulrich Beck (1980). Deutschland, Europa und die Welt ste-
hen vor groBen Nachhaltigkeitsherausforderungen, den sogenannten ,Grand
Challenges”, die in den ndchsten Jahrzehnten bewaltigt werden missen (vgl.
Schneidewind/Singer-Brodowski 2013).2 Das Wissenschaftssystem nimmt auf-
grund seiner Funktion als Wissensproduzent und wichtiger Garant fiir Innovati-
onen eine zentrale Rolle fiir die Lésung der mit diesen Herausforderungen ver-
bundenen Probleme ein. Gleichwohl stellen derartige Nitzlichkeitserwartungen
die Wissenschaft selbst vor groRe Herausforderungen. Wahrend in Teilen der
Gesellschaft angesichts tiberfordernder Anzahl von Informations- und Wahr-
heitsangeboten zunehmend Tendenzen sinkender Komplexitdtstoleranz beo-
bachtbar sind, betont die Wissenschaft stets die notwendige Komplexitat wis-
senschaftlichen Wissens.> Die Folge sind massive Kommunikationsstérungen
zwischen beiden Spharen, die in letzter Konsequenz die Legitimationsgrundla-
gen der Wissenschaft als zuverlassigstes System zur Unterscheidung von wahr
und falsch untergraben. Neben der aueruniversitdren Forschung sind auch und
insbesondere Hochschulen gefragt, liber Forschung und Lehre hinaus zusdtzli-
che Beitrage zu einer positiven gesellschaftlichen Entwicklung — 6kologisch,
6konomisch und sozial — zu leisten.* Die Bemihungen, die gesellschaftliche Re-
levanz von Forschung und Lehre durch den Ausbau der Transferaktivitdten auf
eine breitere Basis zu stellen, sind folglich nicht allein in opportunistischen Mo-
tiven zunehmend unternehmerisch agierender Hochschulen begriindet. Sie si-
chern vielmehr die Relevanz ihrer Kernaufgaben ab.

Die Transferfunktion der Wissenschaft ist ferner im Kontext des wissensgesell-
schaftlichen Umbruchs zu sehen, der ,,nicht nur durch die Zunahme von Wissen,

1 Hinweis zur Geschlechterdifferenzierung: Geschlechtergerechte Sprache ist auch in dieser Ar-
beit ein ernstgenommenes Anliegen. Nach Mdglichkeit werden daher einheitliche, ge-
schlechtsneutrale Formulierungen verwendet. In allgemeinen Bezugnahmen auf Rollen anstel-
le von Personen und ohne bestimmten Artikel wird auf geschlechterspezifische Beidnennung
verzichtet und die méannliche Form verwendet. Bei Bezugnahmen mit bestimmten Artikeln
wird die Beidnennung per Schragstrich angewendet.

2 Dje Europaische Union fasst die sieben ,,Grand Challenges” so zusammen: Gesundheit, demo-
grafischer Wandel und Wohlbefinden, Erndhrungssicherheit, Verkehr, Energie, Klimaschutz,
Gesellschaft und Sicherheit. Siehe auch: https://ec.europa.eu/programmes/horizon2020/en/
h2020-section/societal-challenges (22.2.2017)

3 Ronald Barnett (2000) konstatierte gar ein Zeitalter der Superkomplexitat, in der nicht einmal
mal mehr die Bezugsrahmen fir die Problemanalyse klar festlegbar sind und die Wissenschaft
daher eine , Epistomologie der Unsicherheit” bereitstellen musse.

4 Die Beitriage der auBeruniversitiren Forschung sowie deren Organisation sind nicht Gegen-
stand dieser Arbeit.
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Fachkompetenz und Innovationen, sondern auch die Zunahme von UngewilRhei-
ten, Risiken und Ambiquitdten” (Heidenreich 2000: 108) gekennzeichnet sei.
Die Wissensproduktion in der Wissensgesellschaft finde nun vermehrt im ,,Mo-
de 2“, das heilSt transdisziplindr — praziser: transakademisch — und transfer-
orientiert statt (Gibbons et al. 1994: 19, 87; Nowotny 1999a: 103f.). Die in der
transakademischen Wissensproduktion inkorporierte Gleichzeitigkeit von Rele-
vanz- und Qualitatsorientierung steht indes herkdmmlicherweise in Konkurrenz
zueinander: die Nutzlichkeitserwartung untergrabt die notwendige ,eklatante
Ineffizienz” (Schimank 2007: 236) erfolgsunsicherer und ergebnisoffener For-
schung. Bei den gesellschaftlichen Beitrdgen geht es indes weniger um die Kon-
kurrenz als vielmehr die Verbindung beider, namlich die Qualitdtsorientierung
der Relevanzorientierung, also dass beide Seiten zum Zuge kommen (vgl. Braun
1997: 390).

Es kann wohl angenommen werden, dass auf Aktivitaten, die unmittelbar ge-
sellschaftlich wirksam sind, auf Dauer ohnehin nicht vollends verzichtet werden
kann. Fiir die praktische Ubersetzung dieser Anforderungen in der Hochschul-
entwicklung besteht zudem ein politisch formulierter Bedarf an qualitatsorien-
tierten, adaquat ausgestatteten und effektiven Strukturen fir Forschungs- und
Wissenstransfer (vgl. z.B. WR 2016; 2013: 20, 60, 97). Gleichwohl leidet die or-
ganisatorische Gestaltung des Transfergeschehens durch Hochschulen bisher an
blinden Flecken, die wohl am deutlichsten in der Wissenschaftskommunikation
mit der Gesellschaft zu Tage treten, das heiflt in angemessenen Formen der
Komplexitatsreduktion bei gleichbleibend hohen wissenschaftlichen Anspri-
chen. Zusammenfassend sind die gesellschaftlichen Beitrdge nicht nur ein Ne-
benschauplatz der Hochschulentwicklung, sondern eine elementare Zukunfts-
ressource hierfur. Entsprechend begriindet sich der Bedarf, die Transferfunkti-
on als neue Normalitdt der Hochschulen organisatorisch zu gestalten.

Dass Hochschulen heute weit mehr tun, als grundstidndige Studienangebote
und zweckfreie Grundlagenforschung zu betreiben, ist im Grundsatz hinldnglich
bekannt. Aufgaben wie Weiterbildung, Wissenstransfer oder Griindungsforde-
rung sind mittlerweile an vielen Hochschulen gangige Bestandteile des Leis-
tungsportfolios. Sie zdhlen zu einer ganzen Reihe von Aktivitaten, die explizit
gesellschaftsbezogen sind, aber nicht als genuine Bestandteile des hochschuli-
schen Leistungsspektrums gelten. Auch diese finden sich an zahlreichen Hoch-
schulen, und zwar zum Teil seit langem. Lehre und Forschung bleiben dennoch
selbstredend die Aufgaben der Hochschulen, die deren Hochschulcharakter ver-
birgen — auch eine Hochschule, die keine dariiber hinaus gehenden Aufgaben
wahrnimmt, bleibt eine Hochschule. Doch nimmt sie solche weiteren Aufgaben
wahr, kann sich das positiv auf die Platzierung der Hochschule in ihren Umwelt-
kontexten auswirken.

Die hier angesprochenen weiteren Aufgaben lassen sich unter dem Begriff
»Third Mission“ zusammenfassen, auch wenn damit zugleich Probleme verbun-
den sind: Haufig wird das einschldgige Handeln von den Akteuren selbst nicht
als ,, Third Mission” gedeutet, und die Gesellschaft, die von diesen Angeboten
profitiert, nimmt sie mitunter gar nicht als Leistungen der Hochschule wahr. Da-
hinter stecken Unscharfen und Missdeutungen, durch die das Verstandnis von
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Third Mission gekennzeichnet ist (vgl. Laredo 2007; Henke/Pasternack/ Schmid
2015; E3M 2011). Dabei lasst sich Third Mission grob gefasst als Aktivitdten der
Hochschule beschreiben, die im Austausch mit Wirtschaft und Gesellschaft und
im Rickgriff auf die Bildungs- und Forschungsfunktion der Hochschule entste-
hen (Henke/Pasternack/Schmid 2016: 40).

Die Debatte um die Third Mission greift tief in das Selbstverstandnis der Hoch-
schulen. Von jeher haben sich Wissenschaftler in gesellschaftliche Belange ein-
gemischt und waren aktiv auBerhalb ihres akademischen Umfelds engagiert.
Dieses Engagement war friher individuell, freiwillig und nicht Gegenstand einer
strategischen Hochschulentwicklung. Das ist weder neu noch weiter diskussi-
onsbediirftig. Seitdem die Hochschule sich als Organisation intensiver mit der
Generierung gesellschaftlicher Beitrage befasst, nimmt es jedoch mehr und
mehr den Rang einer dritten Aufgabe neben Lehre und Forschung ein. Die Third
Mission hat den Status strategischer Bedeutsamkeit fiir die Organisation erlangt
und ist, zumindest in Bezug auf Forschungstransfer und partiell auch akademi-
sche Weiterbildung, durch die Politik zur verpflichtenden Aufgabe erklart wor-
den (Konig et al. 2012). Hochschulleitungen kénnen es sich nunmehr nicht lan-
ger erlauben, es dem Zufall zu Gberlassen, welche gesellschaftlichen Beitrage in
welcher Form in der Hochschule entstehen, sondern sind aufgefordert, aktiv an
deren Organisation mitzuwirken (vgl. Badillo Vega/Kriicken 2014).

Deshalb wurden in unterschiedlichen Positionen neue Strukturen geschaffen,
die eine strategische Entwicklung und Einfluss auf die Themensetzungen erlau-
ben und die Hochschulleitung operativ und konzeptionell unterstitzen. Diese
Positionen sind dem Wissenschaftsmanagement zuzuordnen und beinhalten
die konzeptionelle Zuarbeit fiir die Leitungsebenen sowie die Durchfiihrung we-
nig bis Uberwiegend formalisierter Aufgaben, wie Evaluationen, Marketing,
Netzwerkmanagement, Drittmitteleinwerbung und viele mehr (Klumpp/Teichler
2008: 170; Whitchurch 2008: 380). Sie sind in aller Regel wissenschaftlich quali-
fiziert und bringen Leistungen ein, die von bisherigen Verwaltungspositionen
nicht abgedeckt wurden: sie sind wissenschaftsunterstiitzend an den Lehr- und
Forschungsaufgaben der Wissenschaftler/innen beteiligt und befihigen die
Hochschulleitung dadurch, strategisch auf das Portfolio und die Qualitatsent-
wicklung von Lehre und Forschung einzuwirken. Dies beschrankt sich indes
nicht nur auf die Kerntatigkeiten, sondern betrifft nicht zuletzt auch die Third
Mission, erkennbar an den mittels Wissenschaftsmanagern institutionalisierten
Formen des Forschungstransfers, der Weiterbildung, des Career Service usw.
Gerade ihr Potenzial, in einer Schnittstellenfunktion neue Formen der Zusam-
menarbeit von Wissenschaft und Gesellschaft aufzubauen, kann als betrachtli-
che Erweiterung des hochschulischen Leistungsportfolios erachtet werden. In
einer strategisch gesteuerten Entwicklung der hochschulischen Third Mission
nimmt das Wissenschaftsmanagement somit potenziell eine Schlisselrolle ein.

Aufgrund ihrer relativen Neuheit in der Hochschule befinden sich Wissen-
schaftsmanager/innen, mit oder ohne Tatigkeit in der Third Mission, aber noch
in einem Prozess der institutionellen Stabilisierung, erkennbar an verbreitet be-
fristeten Beschaftigungsverhaltnissen und unklarem Berufsbild oder Fehlen for-
maler Personalkategorien (vgl. Banscherus et al. 2017). Hieraus lasst sich auf
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fortbestehende Liicken in der Professionalisierung des Wissenschaftsmanage-
ments schlieBen, denn hierfliir miisste es sich , konstitutive Wissensbestande”
(Stichweh 1992: 40) fiir bedeutsame Hochschulleistungen — etwa der Third Mis-
sion — erschlielen, liber die es nahezu monopolistisch verfiigt und mittels die-
ser es sich Handlungsfreiheiten jenseits normierter Tatigkeiten gegeniliber an-
deren erkdampft. Damit waren zentrale Bedingungen ihrer Etablierung als ein-
flussreicher Akteur in der Hochschule erfiillt.

Eine mogliche Konsequenz der strategischen Aufwertung der Third Mission
konnte jedenfalls sein, dass hierdurch die an der Third Mission beteiligten Wis-
senschaftsmanager/innen vermehrt Professionalisierungstendenzen zeigen, da
ihnen bewusst wird, dass ihre spezifische Funktion in der Organisation der Third
Mission Uber die formalen Aufgabenbeschreibungen hinaus geht: sie hat Gber-
greifende Bedeutung fiir die Hochschulleitung bei der Erfillung der Umwelter-
wartungen, ihrer Profilbildung und den Erfolg damit verbundener Hochschul-
entwicklungsstrategien. Diese fiir diese Aufgabe notwendige Kommunikation
und Kooperation mit Akteuren auflerhalb des akademischen Umfelds hebt sie
von anderen Wissenschaftsmanagern ohne Tatigkeit in der Third Mission ab.
Entsprechend brauchten sich Wissenschaftsmanager mit diesem Selbstver-
standnis, und als strategisch denkende und taktisch handelnde Akteure, nicht
langer damit begniigen, interessenloser Dienstleister fiir die Hochschulleitung
zu sein. Vielmehr konnten sie das fiir die Organisation bedeutsame, aber nur
schwer formalisierbare und deshalb personengebundene Handlungswissen
auch einsetzen, um eigene Positionen darliber zu vertreten, wie die Third Mis-
sion und deren 6ffentliche Kommunikation zu organisieren sei. Dabei steht zu
vermuten, dass die Beziehungen zwischen Wissenschaftsmanagern, Leitung und
Wissenschaftlern von unterschiedlichen Interessen und Konflikten geprégt sind,
die die Beziehungen strukturieren. Als aktiv gestaltende und durchsetzungsfa-
hige Akteure verschafften sie sich nicht nur Einfluss auf die Entscheidungen der
beteiligten Wissenschaftler/innen und der Hochschulleitung, sie tragen letzten
Endes auch zu ihrer eigenen Professionalisierung bei und stabilisieren ihre Posi-
tion als nunmehr unverzichtbare Schnittstelle zwischen Wissenschaft und Ver-
waltung einerseits und Hochschule und Gesellschaft andererseits. Fraglich ist
indes, unter welchen Bedingungen und in welchem AusmaR eine Emanzipie-
rung von der passiven Dienstleister- in die aktive Gestalterrolle prinzipiell mog-
lich und inwieweit auch tatsdchlich empirisch beobachtbar ist. Diese Uberle-
gungen zur Problemstellung bilden die Grundlage dieser Arbeit.

1.2. Neue Verflechtungen, neue Aufgaben: Ein Beispiel

Die Organisation der Third Mission unterscheidet sich in der Organisation von
Studium und Forschung durch das geringere Mal an Formalisierung sobald das
Wissenschaftsmanagement involviert ist. Dies zeigt sich insbesondere, wenn die
betroffenen Third-Mission-Aktivitdten selbst noch in der Hand der Wissen-
schaftler/innen liegen und noch nicht Uber institutionalisierten Einrichtungen
der Hochschule, etwa Weiterbildungsinstitute oder Transferzentren, organisiert
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werden — ihrem gesellschaftlichen Engagement. Bei ndherem Blick in den Hoch-
schulalltag kann man die Gestaltungsmaoglichkeiten des Wissenschaftsmanage-
ments ohne groRe Mihe erkennen. Man stelle sich zur Illustration folgende Si-
tuation vor:

Ein Professor fiir Mathematik mdchte neben seinen Lehr- und Forschungstatig-
keiten auch Jugendliche fiir sein Fach begeistern. Er denkt sich ein Programm
aus, in dem im Rahmen von Schulbesuchen Schiiler/innen mittels anschaulicher
Beispiele Interesse fiir Mathematik entwickeln sollen. Das Programm ist sehr
erfolgreich und wird an weiteren Schulen wiederholt. Die Rektorin der Universi-
tat erfahrt eher zufallig von dem Engagement dieses Professors, erkennt das
Potenzial fiir das Image der Hochschule und wiirde es gerne fiir die Offentlich-
keitsarbeit nutzen. Sie beauftragt die Mitarbeiterin der Kommunikationsabtei-
lung, sich mit dem Professor in Verbindung zu setzen und zu lberlegen, in wel-
chen Formaten das Thema eingebracht werden kénnte. Die Kommunikations-
expertin folgt dem Auftrag und stellt nach kurzem Gesprach fest, dass der Pro-
fessor Vorbehalte hat. Er versteht nicht, warum seine private ehrenamtliche
Tatigkeit nun plotzlich etwas mit der Universitdt zu tun habe. Zunachst Uber-
rascht von der ablehnenden Haltung, fillt der Kommunikationsexpertin etwas
ein: Sie kénne die Veroffentlichung in Universitdtszeitung und -homepage auch
mit einer Werbung um finanzielle Férderung bzw. Spenden verbinden, mit
denen er die Ausstattung flr die Aktivitat verbessern kdnne. Hierfiir kbnne Sie
zudem den Kontakt mit der Stadtverwaltung herstellen. Dann hatten beide
Seiten etwas davon. Dies lberzeugt den Mathematik-Professor und er unter-
stitzt die kleine Kampagne mit einem Interview. Die Rektorin zeigt sich mit dem
Ergebnis zufrieden.

In diesem (anonymisierten) Beispiel kreist das Problem im Kern um die Frage
des Umgangs der Verantwortlichen mit solchen, fir Hochschulen eher untypi-
schen, Leistungen. Der Professor darf zu Recht finden, dass sein freiwilliges En-
gagement nicht umstandslos vom Hochschulmanagement vereinnahmt werden
sollte. Die Mitarbeiterin der Kommunikationsabteilung sollte sich also schon et-
was mehr einfallen lassen, wenn sie dem Wunsch der Hochschulleiterin ent-
sprechen mochte. Sie muss sich entscheiden: handelt sie nach den Regeln und
beschrankt sich auf die Tatigkeiten, die im Verantwortungsbereich der Hoch-
schule liegen oder weicht sie von den Regeln ab und geht einen Tauschhandel
ein? Der Mut zu letzterem wird sehr wahrscheinlich von der Hochschulleitung
goutiert werden, da die Eigeninitiative der Mitarbeiterin dem Organisationsin-
teresse an Imageverbesserung fiir die Hochschule dient. Gleichsam waére es ei-
ne wirksame Demonstration, dass man souveran mit dem Wissenschaftsbereich
verhandeln kann.

Das hier skizzierte Beispiel fugt der Problemstellung eine ganz praktische Per-
spektive hinzu. Das Erlebnis der Selbstwirksamkeit der Kommunikationsexpertin
ist individuell und Ergebnis kluger Entscheidungen sowie des Kooperationswil-
lens des Professors. Solche Situationen lassen sich nicht einfach reproduzieren,
gleichwohl aber die angewendeten Handlungsprinzipien, im konkreten Fall hier
die Ermoglichung eines Tauschgeschéfts. Dass ein Tausch als Option naheliegt,
hat wiederum mit der ,,losen Kopplung” (Weick 1976) der betrachteten Aktivi-
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tat mit dem Kerngeschaft der Hochschule zu tun, denn gerade in der Third Mis-
sion ist die Formalisierung vergleichsweise gering und ein Riickgriff auf formali-
sierte Prozesse oder eindeutige Regeln damit oft nicht moglich.

Gleichwohl kann das Beispiel nicht fiir die Organisation aller der Third Mission
zurechenbaren Aufgaben herangezogen werden. Die Koordinierung von Weiter-
bildungsprogrammen hat z.B. andere Rahmenbedingungen: Ein eher hohes
MaR an Formalisierung des Curriculums, der Honorare oder der Zeitplanung;
dafir liegen aber die manageriellen Herausforderungen eher bei der Absiche-
rung kostendeckender Teilnehmerzahlen oder hinreichend vieler Dozenten. Die
Herstellung von Forschungskooperationen wiederum setzt gut funktionierende
Netzwerke in der Wirtschaft und ein hohes MaR an fachlichem Verstandnis
voraus. Wissenschaftsmanagement in der Third Mission, lasst sich verallgemei-
nern, ist das Management von Kooperationen nach innen und auBen. So gilt
auch hier: durch die vergleichsweise grofRziigigen Gestaltungsspielrdume ver-
schaffen sich Wissenschaftsmanager Gelegenheiten, ihre Relevanz fiir die
Durchfihrung der Third Mission sowie ihrer Ertrage fiir die Hochschule unter
Beweis zu stellen und sich dabei als mitgestaltende Akteure zu etablieren.

1.3. Herleitung der Fragestellung

Zwar sind Professionalisierungstendenzen im Hochschulmanagement mehrfach
untersucht worden (z.B. in Kehm/Merkator/Schneijderberg 2010; Blimel/Klo-
ke/Kriicken 2011; Schneijderberg/Merkator 2013), was jedoch fehlt, ist eine
spezifische Betrachtung der Third Mission als eine gemeinsame, wenngleich fir
die Betroffenen nicht unbedingt als solche wahrgenommene, Handlungsebene
eines bestimmten Teils des Wissenschaftsmanagements. Als forschungsbedrf-
tige Problemstellung erscheint diese Perspektive auf das Wissenschaftsmanage-
ment aus mehreren Griinden:

e Hochschulen kénnen sich kaum mehr einer strategischen Entwicklung der
Third Mission entziehen; hierfiir sind sie allerdings auch auf das Wissen-
schaftsmanagement angewiesen.

e Es steht zu vermuten, dass in der Third Mission mehr Management- als
Verwaltungstatigkeiten geleistet werden, d.h. ein gewisses Mals an Eigen-
standigkeit der agierenden Mitarbeiter/innen gefordert ist.

e Die erhohte Eigenstandigkeit entsteht auch dadurch, dass in der Third Mis-
sion meistens Kontakte auflerhalb der Hochschule gepflegt werden, tber
die die agierenden Personen haufig exklusiv verfiigen.

e Es scheint plausibel, dass gerade dieses spezifische Prozesswissen den Wis-
senschaftsmanager/innen erlaubt, selbstbewusster gegeniiber Hochschul-
leitung und Wissenschaftler/innen aufzutreten und somit eigene Interessen
und Sichtweisen starker zu vertreten.

e Dies verschafft ihnen Anldsse ihrer eigenen Professionalisierung— etwa die
Starkung ihrer Durchsetzungsfahigkeit aber auch die Akzeptanz ihrer Funk-
tion als Schnittstelle zwischen Wissenschaft und Verwaltung. Zugespitzt
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konnte die Rolle in der Dritten Aufgabe eine zentrale Quelle der Etablierung
dieser heterogenen und institutionell noch nicht gefestigten Gruppe in der
Hochschule darstellen.

e Moglicherweise verandert sich der Charakter der bislang weitgehend von
Wissenschaftlern ausgelibten Third Mission durch die verstarkte Beteiligung
des Wissenschaftsmanagements, etwa durch eine gezieltere auf das Hoch-
schulprofil abgestimmte Themensetzung und entsprechende Wissenschafts-
kommunikation.

Die Betrachtung des Wissenschaftsmanagements im Kontext der Third Mission
erlaubt einen Einblick in deren Professionalisierungsbestrebungen zu erhalten.
Die Fokussierung auf Third Mission liegt dabei aufgrund der gréBeren Entschei-
dungsfreiheiten im Vergleich zu anderen Tatigkeiten der Wissenschaftsmana-
ger/innen nahe. Hier dirften zwei Rahmenbedingungen fir die tatsdchlichen
Entwicklungen von Bedeutung sein, die fur das Wissenschaftsmanagement
generell gelten: der Grad an interner wie externer Institutionalisierung und die
strategische Bedeutung des jeweiligen Themas (Klumpp/Teichler 2008: 170).
Moglicherweise ist es auch umgekehrt: die Wissenschaftsmanager/innen haben
selbst betrachtlichen Einfluss darauf, wie stark ihre Aufgaben institutionalisiert
werden und welche strategische Bedeutung ihr Thema erlangt. Dies setzt aller-
dings voraus, dass es ihnen gelingt, einflussreiche Akteure fiir ihre eigenen
Sichtweisen zu werden.

Ein weiterer Aspekt macht die Verkniipfung mit dem Third-Mission-Kontext be-
sonders vielversprechend: Gerade weil sich die akademisch qualifizierten Ma-
nager/innen nicht als Verwaltungsangestellte im klassischen Sinne verstehen,
scheint die Orientierung an die vermeintlich zu ihnen affineren Wissenschaft-
ler/innen nur folgerichtig. Auch hier bilden die gering formalisierten Third-Mis-
sion-Tatigkeiten eine ideale Arena, um eine engere Zusammenarbeit mit den
Professor/innen mittels eigener Ideen und Sichtweisen zu verhandeln und sich
dabei vom Image einer kontrollierenden Verwaltungseinheit zu emanzipieren,
sondern stattdessen als unterstitzender Ermoglicher wahrgenommen zu wer-
den. Gegeniber ihren Vorgesetzten und der Hochschulleitung machen sie sich
dadurch zu wichtigen Agenten mit Einfluss auf Professor/innen; ebenso im Hin-
blick auf die zu bedienenden Organisationsinteressen und nicht zuletzt fir den
Nitzlichkeitsnachweis der Hochschule gegeniber Politik und Gesellschaft. Inso-
fern ist die Third Mission moglicherweise, auch wenn sie als solche noch nicht
gleichrangige Aufgabe von Hochschulen ist, auch ein Moglichkeitsraum zur Ent-
wicklung einer eigenstandigen Professionalitat im Wissenschaftsmanagement.

Zusammenfassend kann die Vermutung angestellt werden, dass zum einen die
Beziehungen des Wissenschaftsmanagements zu Wissenschaftlern und Hoch-
schulleitung zentral sind, um die Etablierung des Wissenschaftsmanagements
an der Hochschule zu verstehen und zum anderen, dass die Third Mission auf-
grund der Mitkontrolle Giber die AuBenbeziehungen der Hochschule ein beson-
ders aussichtsreiches Tatigkeitsfeld fiir deren professionelle Etablierung ist.
Anhand der Analyse von Beziehungen der drei genannten Gruppen kann unter-
sucht werden, welche Moglichkeiten das Wissenschaftsmanagement besitzt,
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um seinen Einfluss geltend zu machen und in inwiefern ihnen das tatsachlich
gelingt.

Zusammenfassend ergibt sich somit als zentrale Forschungsfrage:

Welche Méglichkeiten der Einflussnahme haben Wissenschaftsmanager/innen mit
Third-Mission-Aufgaben in ihren Beziehungen zu Hochschulleitung und Wissenschaft-
ler/innen angesichts der gestiegenen Bedeutung dieses Themas in der Hochschule
und inwiefern hilft ihnen das, ihre professionelle Rolle in der Hochschule zu starken
und welche dieser Méglichkeiten machen sie tatsachlich geltend?

Um diese Frage systematisch zu bearbeiten, ist zunachst ein theoretisch-kon-
zeptionelles Fundament zu legen. Aus theoretischer Sicht sind der Wissensstand
und eigene Uberlegungen hinsichtlich folgender Teilfragen zu erarbeiten:

e Was genau ist die ,Third Mission? Aus welchen Quellen speist sich die De-
batte? Wie ist ihre gegenwartige Bedeutung zu erklaren? Inwiefern beriihrt
sie Tatigkeiten der Hochschulverwaltung bzw. konkret des Wissenschafts-
managements?

e Was unterscheidet das Wissenschaftsmanagement von anderen Verwal-
tungsbereichen? Welche Entwicklungen sind flr ihre Herausbildung von Be-
deutung? Wie ,professionell” ist das Wissenschaftsmanagement nach ge-
genwartigem Diskussionsstand?

e Wie funktionieren die Beziehungen der Akteure im Third-Mission-Zusam-
menhang? Welche Ressourcen stehen zur Verfligung? Wie taktischen Opti-
onen stehen zur Verfligung? Welche Strategien sind plausibel? Welche Er-
gebnisse sind unter diesen Bedingungen erwartbar?

Die anschlieBende empirische Untersuchung baut auf den zuvor entwickelten
Theorierahmen auf. Aus empirischer Sicht stellen sich dann folgende Teilfragen:

e Lasst sich ein Zusammenhang zwischen dem Handeln des Wissenschaftsma-
nagements und der Bedeutung der Third Mission an der Hochschule herstel-
len?

e Lasst sich ein Zusammenhang zwischen dem Handeln des Wissenschaftsma-
nagements in Bezug auf Third Mission und daraus bezogenen Statusverbes-
serungen in der Hochschule herstellen?

e Welche Verhaltensmuster und Kooperationsmodi in Bezug auf die Aktivita-
ten sind feststellbar? Zu welchen Ergebnissen flihren sie?

o Welche Beobachtungen lassen sich im Hinblick auf die Untersuchungen des
Wissenschaftsmanagements und der Third Mission der Hochschulen verall-
gemeinern?
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1.4. Zielsetzungen

Wichtigstes Untersuchungsziel ist die Generierung von Erkenntnissen dariber,
welche Auswirkungen das Verhalten der Wissenschaftsmanager/innen, die in
der Third Mission tatig sind, in Bezug auf ihre Professionalisierung, etwa in
Form besserer Durchsetzungsfahigkeit aber auch der Akzeptanz ihrer Funktion
als Schnittstelle zwischen Wissenschaft und Verwaltung, auswirkt. Kurzum, es
gilt zu verstehen, welches Verhalten im Wissenschaftsmanagement andere Ent-
scheidungstréger, d.h. Vertreter/innen der Leitungsebene sowie die Professor/
innen, wirksam oder nicht wirksam beeinflusst und wie dies auf ihren eigenen
Status ruckwirkt. Weniger im Zentrum der Betrachtung stehen die Ursachen der
Expansion des Wissenschaftsmanagements (vgl. z.B. Banscherus et al. 2017:
22-25), denn diese wiirden die Diskussion zu sehr auf die Makroebene lenken.

Studierende seien als weitere Akteursgruppe in der Hochschule fur die weitere
Untersuchung aus zwei Griinden ausgeklammert: zum einen sind sie Klienten
der Hochschule und damit sowohl freiwillig (eigenes Engagement) als auch un-
freiwillig (im Rahmen der Lehre) in der Third Mission aktiv. Zum anderen ist ihr
eigenes Engagement, etwa kulturelle oder politische Veranstaltungen, haufig so
stark von der Hochschulinfrastruktur entkoppelt, dass sie ohne nennenswerte
Mitsprache der Hochschulwissenschaftler/innen und der Hochschulverwaltung
organisiert werden. Sie entziehen sich also weitgehend den hier zu untersu-
chenden Machtbeziehungen.

Es geht also um die Beziehungen des Wissenschaftsmanagements zu anderen
Akteuren in der Hochschule und um die mit dem Eingehen von Beziehungen
verbundenen Zielsetzungen der jeweiligen Akteure in Bezug auf die Organisati-
on von Aktivitdten, die inhaltlich der Third Mission zurechenbar sind. Anders
formuliert geht es um die Mechanismen zur Herstellung von Kooperationen in-
nerhalb der Hochschulen unter den Bedingungen, die durch die jeweiligen
Sichtweisen und Machtquellen der Hochschulakteure bestehen. Interessenskol-
lisionen, Zielkonflikte und unterschiedliche Herangehensweisen zur Durchset-
zung eigener Ziele sind dabei zu erwarten. Das heiflt: Es geht auch um nicht
greifbare Begleiterscheinungen der gegenseitigen Beziehungen, wie die Aus-
Uibung eigener Machtanspriiche, das Erlangen von Deutungshoheiten Gber The-
men sowie anderen Privilegien. Dies ist nicht trivial, denn Unvorhersehbarkeit
des Verhaltens der Akteure in Verbindung mit stets sehr fallspezifischen Situa-
tionen erlaubt eine unlbersichtlich hohe Anzahl moglicher Konstellationen als
Ergebnisse der Machtausiibung. Eine systematische Untersuchung der Hand-
lungs- und Wirkungszusammenhénge kann also nicht zum Ziel haben, eindeuti-
ge Ergebnisse prognostizieren zu kdnnen, sondern stattdessen integrale Mecha-
nismen hinter diesen Prozessen sichtbar zu machen.

Diese Arbeit stellt sich somit die Aufgabe, einen Weg durch das zwischen Chaos
und Kontrolle vorfindliche Dickicht zu schlagen, und dabei Third Mission weder
als Produkt des einen noch des anderen aufzufassen, sondern als temporare
Loci situationsgebundenen Verhaltens gegenseitig abhdngiger Akteure.
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1.5. Aufbau der Arbeit

Sowohl Third Mission als auch Wissenschaftsmanagement sind keine uner-
forschten Themen und in weiterreichende wissenschaftliche Diskurse eingebet-
tet. Gleichwohl ist die kombinierte Betrachtung dieser Themen in organisations-
soziologischer Perspektive bislang nach derzeitigen Kenntnisstand noch nicht
vertiefend erfolgt. Die Ausleuchtung damit verbundener Besonderheiten stellt
einen weiteren Anspruch dieser Arbeit dar. Im nachfolgenden Kapitel 2, das sich
der Aufarbeitung des Wissensstands widmet, wird zunachst auf themenver-
wandte Konzepte, die bei der Einordnung der Third-Mission-Debatte Orientie-
rung geben, sowie weitere relevante Entwicklungen im Hochschulsystem einge-
gangen (Kapitel 2.1). Dies umfasst sowohl die Einfihrung des neuer Steuerungs-
verfahren als auch den Bologna-Prozess.

Es folgt eine Charakterisierung der Third Mission von Hochschulen (Kapitel 2.2),
die dabei ndher beschrieben und von anderen Aufgaben der Hochschule abge-
grenzt wird und sodann in eine systematische Darstellung der typischen Aktivi-
taten, die zur Third Mission gezahlt werden kénnen, miindet. AbschlieBend er-
folgt eine kritische Wirdigung der Third Mission und daran anhangiger Debat-
ten um deren Konfliktpotenziale zwischen Nutzlichkeitserwartungen an und
Zweckfreiheit von Wissenschaft.

In Kapitel 2.2 wird ein genaueres Bild des Wissenschaftsmanagement gezeich-
net. Es beginnt mit einer Aufarbeitung neu entstandener Anforderungen an den
nichtwissenschaftlichen Bereich von Hochschulen, die nun vor allem vom Wis-
senschaftsmanagement bedient werden. Es werden dann die Aufgaben im
Wissenschaftsmanagement allgemein naher spezifiziert. AbschlieBend folgt
eine Betrachtung der Professionalisierungstendenzen fir diese spezifische
Gruppe im Verwaltungsbereich der Hochschulen.

Das Zwischenfazit (Kapitel 2.4) flihrt beide Diskussionsstrange zusammen indem
die gegenseitigen Kopplungen aufgezeigt werden. Dabei werden die Aufgaben
der Wissenschaftsmanager/innen, die in Third-Mission-Aktivitaten involviert
sind von denen anderer Wissenschaftsmanager/innen abgegrenzt, d.h. ihre Be-
sonderheit innerhalb des Wissenschaftsmanagements herausgearbeitet. Uber-
dies werden die hieraus destillierten Erkenntnisse in eine Prazisierung des Un-
tersuchungsansatzes Gberfihrt.

Das dritte Kapitel dieser Arbeit widmet sich den theoretisch-konzeptionellen
Grundlagen fir die Untersuchung von Machtbeziehungen zwischen Wissen-
schaftsmanagement und anderen Hochschulakteuren im Kontext der Organisa-
tion der hochschulischen dritten Aufgabe. Im Kapitel 3.1 erfolgt zunachst eine
Aufarbeitung der organisationssoziologischen Grundlagen der Untersuchung.
Dies schlieRt der Diskussionen rund um die Organisationswerdung der Hoch-
schule mit ein sowie neoinstitutionalistische Konzepte, die Verhaltensweisen
der Hochschulakteure zu erkldren vermaogen. Letztlich wird das fiir diese Arbeit
zentrale Konzept der Machtbeziehungen nach Michel Crozier und Erhard Fried-
berg (1979) vorgestellt und ihre Anwendbarkeit fir die Untersuchung von
Hochschulen diskutiert.
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Die konzeptionelle Herleitung der konkreten Rahmenbedingungen fir die An-
wendung des Konzepts der Machtbeziehungen fiir die hiesige Fragestellung
sind Gegenstand von Kapitel 3.2. Hier wird etwa auf die Aufgabenteilung bei
der Third Mission abgehoben, eine Abgrenzung zu anderen Tatigkeiten des Wis-
senschaftsmanagements vorgenommen sowie die Prozessgestaltung bei der Or-
ganisation der Third-Mission-Aktivitdten naher beschrieben.

In Kapitel 3.3 erfolgt dann die Ubertragung des Modells von Crozier und Fried-
berg auf den Anwendungsfall Third Mission und mit Blick auf die Machtressour-
cen der relevanten Akteure. Zur Abgrenzung werden dabei zunachst die typi-
schen Machtressourcen bei der Organisation von Lehre und Forschung erortert
und dann im Anschluss die Herleitung der Machtressourcen, die in der Third
Mission eine Rolle spielen. Kapitel 3.4 knipft hieran an und legt den Blick auf
die Motivationen fiir Machtbeziehungen sowie plausiblen Spielstrategien. Die
Uberlegungen zu den Spielstrategien stiitzen sich insbesondere auf die mikro-
politischen Taktiken nach Oswald Neuberger (1995). Im Kapitel wird zunachst
die Situation fur Lehre und Forschung dargestellt, um sie anschliefend fiir den
Kontext Third Mission weiterzuentwickeln.

Auf Basis der herausgearbeiteten theoretisch-konzeptionellen Ubertragung des
Modells von Crozier und Friedberg auf den Anwendungsfall werden in Kapitel
3.5 zusammenfassende Schllsse gezogen. Hier wird aus theoretischer Perspek-
tive eine Einordung der Third Mission als gemeinsame Organisationsaufgabe
von Wissenschaftlern, Hochschulleitung und Wissenschaftsmanagement vorge-
nommen und wie diese sich liber Machtbeziehungen in konkrete Koordinie-
rungsmodi Ubersetzen lassen. Gleichsam zielt die Diskussion darauf ab, Erwar-
tungen fiir die empirische Untersuchung zu formulieren. Das Kapitel 3.6 refor-
muliert abschlieend die bisherigen Vermutungen in priifbare Hypothesen.

Die methodologischen Uberlegungen zum empirischen Forschungsdesign sind
in Kapitel 4 zusammengestellt. Darin werden zunachst Anforderungen an das
empirische Forschungsdesign erértert (Kapitel 4). Es folgt eine Aufbereitung zur
Anwendbarkeit von Fallstudieninterviews (Kapitel 4.1.1). AbschlieBend wird das
spezifische Forschungsdesign dieser Arbeit vorgestellt (Kapitel 4.1.2).

Im empirischen Teil in Kapitel 5 erfolgt dann die Untersuchung konkreter
Machtbeziehungen anhand von Fallstudien. Es wird eingangs auf die allgemei-
nere Situation der Third Mission mit Blick auf ihre strategische Bedeutung und
Herausforderungen bei Einspeisung in die AuRenkommunikation der Hochschu-
le abgehoben (Kapitel 4.2). Dem folgt eine Auswertung der von den Interview-
partnern erwdahnten Machressourcen, unterteilt nach Akteursgruppen und Res-
sourcentypen. Konkrete Verhaltensweisen in den Machtbeziehungen werden in
der anschlieBenden Auswertung der beobachteten Machttaktiken der Akteure
untersucht und mit den dabei eingesetzten Machtressourcen ins Verhaltnis ge-
setzt. Zudem werden Unterschiede verschiedener Typen von Wissenschaftsma-
nagern und der vier untersuchten Hochschulen herausgearbeitet. (Kapitel 4.3)

Den empirischen Teil schlieBt sodann das Kapitel 4.4 ab. In einer Zusammenfas-
sung der wichtigsten Befunde werden die Ergebnisse bezliglich der Stellung der
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Third Mission in den Fallstudien sowie mit Blick auf die Machtbeziehungen der
Wissenschaftsmanager/innen bei der Organisation der Third Mission restimiert.

Im sechsten und letzten Kapitel werden die Ergebnisse dieser Arbeit zusam-
mengeflhrt und noch einmal grundlegender reflektiert. Zunachst erfolgt in Ka-
pitel 5.1 der Abgleich der theoretisch hergeleiteten Hypothesen mit den empiri-
schen Ergebnissen. Hier wird auch die zentrale Forschungsfrage beantwortet
und die Aussagekraft der Ergebnisse eingeordnet. Die weitere Reflexion der Er-
gebnisse erfolgt in drei Etappen: Zunachst werden in Kapitel 5.2 die gewonne-
nen Erkenntnisse zu Machtbeziehungen in der Third Mission diskutiert. Es folgt
in Kapitel 5.3 eine Erdrterung der Erkenntnis bezliglich der Professionalisie-
rungstendenzen im Wissenschaftsmanagement. Zuletzt werden aus den Ergeb-
nissen Schliisse zur Organisation der Third Mission von Hochschulen gezogen
(Kapitel 5.4). Diese Arbeit wird sodann abgeschlossen mit einem Ruickblick auf
die zentrale Fragestellung sowie eine Beschreibung gegenwartiger Entwicklun-
gen mit Bedeutung fiir die Professionalisierung im Wissenschaftsmanagement
fir die Third Mission und zuletzt eine Sondierung der Anschlussmoglichkeiten
dieser Arbeit (Kapitel 5.5).
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2. Einordnung in den Wissensstand

Die Diskussionen um die Third Mission und das Wissenschaftsmanagement
werden schon seit einiger Zeit gefiihrt. Diese Arbeit kann sich somit auf einen
reichen Fundus an Quellen stiitzen, die fiir die spateren theoretischen Uberle-
gungen und Analysen von Bedeutung sind. An dieser Stelle werden zundchst re-
levante Entwicklungen im Hochschulsystem aufgearbeitet (Kapitel 2.1). An-
schlieend werden die Debatten um das Wissenschaftsmanagement zusam-
mengefasst (Kapitel 2.2). Es folgt eine ndhere Bestimmung der Third Mission
(Kapitel 2.3). Im abschlieBenden Zwischenfazit werden daraus Ableitungen flr
das weitere Vorgehen gezogen (Kapitel 2.4).

21. Relevante Entwicklungen im Hochschulsystem

Die wachsende Bedeutung der Third Mission und die Expansion es Wissen-
schaftsmanagements sind nur vor dem Hintergrund seit langerem anhaltender
Entwicklungen im Hochschul- und Wissenschaftssystem hinreichend nachvoll-
ziehbar. Auf systemischer Ebene sind drei GroRRentwicklungen eng mit diesen
Themen geknlipft. Erstens Veranderungen in der Produktion wissenschaftlichen
Wissens, in dem nunmehr auch nichtwissenschaftliche Akteure in vermehrt an-
wendungsbezogenen Forschungsrichtungen beteiligt sind und damit der Third
Mission von Hochschulen zu mehr Relevanz verhalfen. Zweitens die Verande-
rungen in der Hochschulsteuerung durch das New Public Management und der
damit verbundenen Umorientierung von Ausstattungsbedirfnissen hin zu den
Ergebnissen wissenschaftlicher Leistungen, die mit einem gestiegenen Bedarf
an Eigenverantwortung und Managementfahigkeit fir die Hochschulen einher-
ging. Drittens die gestdrkte Betonung der Qualitat der Hochschullehre und der
Berufsbefdhigung von Absolvent/innen im Zuge der Studienstrukturreformen
des Bologna-Prozesses, die sowohl dem Wissenschaftsmanagement als auch
der Third Mission zu weiterer Bedeutung flir den Hochschulerfolg verhalfen.

2.1.1. Verénderte Wissensproduktion an Hochschulen

Die Third Mission von Hochschulen ist geprdgt von Debatten rund um beobach-
teten oder zugeschriebenen Verdnderungen bei der Generierung wissenschaft-
lichen Wissens. Unterscheiden lassen sich zwei Gruppen von Konzepten, die
dies im Kontext von Hochschulen erértern:

e zum einen solche, die primar die traditionellen Hochschulfunktionen Lehre
und Forschung im Blick haben, diese aber in einen weiter reichenden Hori-
zont einordnen und dabei Third-Mission-Elemente integrieren (z.B. Entre-
preneurial University, Triple Helix, Mode 2, Responsible Research and Inno-
vation, Nachhaltige bzw. Transformative Wissenschaft);
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e zum anderen solche Konzepte, die neue Hochschulaufgaben formulieren,
welche sowohl an die traditionellen Hochschulfunktionen anschlieRen als
auch diese in Richtung gesellschaftsrelevanten Engagements liberschreiten
und somit im Kernbereich der Third Mission operieren (etwa Engaged Uni-
versity, Regionale Innovationssysteme, Transdisziplinaritat im Sinne der Ver-
bindung von wissenschaftlichem und praktischen Wissen, Soziale Innova-
tion, Nachhaltige Hochschule).

Eine andere Unterscheidung dieser Konzepte ist danach moglich, ob sie

e primar 6konomische Aspekte thematisieren (Entrepreneurial University,
Triple Helix, Mode 2, Regionale Innovationssysteme) oder

e sich vorrangig nichtokonomischen Wirkungsaspekten der Hochschulen wid-
men (Engaged University, Transdisziplinaritadt, Soziale Innovation, Responsib-
le Research and Innovation, Nachhaltige Hochschule, Transformative Wissen-
schaft).

Diese Konzepte werden nachfolgend kurz dargestellt, denn sie stellen eine
zentrale Grundlage zur Herleitung eines koharenten Konzepts der Third Mission
von Hochschulen (siehe Kapitel 2.3) dar.

Mode 2

Mit dem Konzept ,Mode 2“ beschrieben Gibbons und seine Mitautoren eine
verdnderte Wissensproduktion, die unter wesentlicher Beteiligung der Hoch-
schulen stattfindet. Die traditionelle Form der Wissensproduktion, der Mode 1,
finde innerhalb des Wissenschaftssystems und somit fast ausschliefRlich an den
Hochschulen und Forschungseinrichtungen statt. Sie sei hierarchisch struktu-
riert, rein akademisch und nicht offen fiir gesellschaftliche Akteure. Zudem be-
stehe eine klare operationale Trennung zwischen Grundlagenforschung an den
wissenschaftlichen Einrichtungen und der Anwendung dieses Wissens also des-
sen Ubersetzung in die Praxis.

Im Gegensatz dazu werde Wissen im Mode 2 transdisziplinar und transferorien-
tiert produziert. Zentral fir die Wissensproduktion sei der Kontext der Anwen-
dung (Nowotny 1999b: 102f.). Durch die Zusammenarbeit von Akteuren aus der
Hochschule mit anderen gesellschaftlichen Akteuren aus der Praxis (Wirtschaft,
Gesellschaft, Politik) bewegten sich die Wissensflisse nicht nur in eine Rich-
tung, sondern zwischen theoretischen Grundlagen und angewandten Praxiser-
fahrungen hin und her. Hierdurch verschwammen die traditionellen Grenzen
zwischen Grundlagen- und anwendungsorientierter Forschung. (Gibbons et al.
1994: 19, 87)

Technologietransfer im Mode 2 dhnele danach nicht mehr einem Staffellauf, bei
dem Wissenserkenntnisschritte von einem Akteur an den nachsten weitergege-
ben werden, sondern einem Fulballspiel mit vielen notwendigen aktiven Mit-
spielern (,technology interchange”) (ebd.: 87). Gemeinsam mit diesem erwei-
terten Akteurskreis werden, ggf. transdisziplinar, kontextualisierte Lésungen er-
arbeitet: Wissen wird aus der hochschul- und fachinternen Forschung in neue
Kontexte Ubertragen und in diesen Kontexten neu produziert (ebd.: 17). Auf
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diese ,context-sensitive science” (Gibbons 2000: 162) seien die Hochschulen
angewiesen, da sie ihre Monopolstellung in der Wissensproduktion verloren
hatten. Sie missten sich nun auf die kontextbasierte Wissensproduktion und In-
novationsprozesse in Netzwerken einstellen, in denen deren Nutzer/innen eine
groBere Bedeutung hatten und soziale Akzeptanz von entscheidender Bedeu-
tung sei. Die Autoren sehen in dieser Entwicklung eine Erweiterung der bisheri-
gen Forschungspraktiken. Die bestimmen nunmehr mit, was als gute Wissen-
schaft definiert wird. (Arbo/Benneworth 2007: 29, 163)

Der mit dem Mode-2-Konzept beschriebene neue Prozess der Wissensproduk-
tion sei charakterisiert dadurch, dass:

e eine engere Interaktion zwischen unterschiedlichen gesellschaftlichen Fel-
dern bei der Wissensproduktion stattfinde;

e die Beteiligten keine Forscher sein missen;

e Forschungsbedarfe auf einem Markt kommuniziert werden, in den vielfalti-
ge Interessen einwirken;

e eine breiter gefacherte Qualitdtskontrolle sowie mehr sozialer Verantwor-
tung entsteht;

e die Konkurrenz wachst und der internationale Wettbewerb intensivier wird.
(Gibbons et al. 1994: 68; Gibbons 2000: 162)

Indem die Verhéltnisse von Lehren, Lernen und Arbeiten durchmischt wiirden,
finde eine Hybridisierung von Wissens- und Organisationsformen statt: Zuvor
getrennte gesellschaftliche Bereiche wiirden so zunehmend miteinander ver-
flochten (Arbo/Benneworth 2007: 29). Arbo und Benneworth weisen aber auch
auf Tragheit und Pfadabhangigkeit in der Wissensproduktion hin. Der Wandel
zu einer neuen Wissensproduktion sei daher (noch) mehr von rhetorischer Na-
tur denn institutionelle Realitdt, auch wenn nicht der These tiefgreifender
Wandlungsprozesse widersprochen wird (ebd.).

Die Beschreibung des Mode 2 der Wissensproduktion hat auch Kritik erfahren.
Insbesondere kénne kaum entschieden werden, ob es sich um den Versuch ei-
ner empirischen Beschreibung einer fundamentalen Transformation handelt
oder vielmehr um ein normatives Muster fir dessen Gestaltung. Zweifel wer-
den hinsichtlich der Signifikanz oder gar der Verallgemeinerbarkeit der prognos-
tizierten Verdanderungen geduRert. Zweifel wurden etwa an der unterstellten
Ausweitung partizipativer Wissensgenerierung artikuliert. Zum einen wirden
derartige Wiinsche nur fir die Wissensbereiche hervorgebracht, die Bezlige zu
gesellschaftlichen Wertvorstellungen und subjektiven Risikowahrnehmungen
aufweisen. Zum anderen politisierten derartige Partizipationsprojekte zwar die
Differenz zwischen Laienwissen und wissenschaftlichem Wissen, konnten diese
aber nicht aufheben. (Bender 2004; Weingart 1999)

The Entrepreneurial University

Nachdem Hochschulen bis ins 19. Jahrhundert vorwiegend als Lehranstalten
fungiert hatten, setzte sich im 20. Jahrhundert die Forschung an Hochschulen
durch. Die Etablierung der Forschung an Hochschulen wird auch ,First Acade-
mic Revolution” genannt. (Lassnigg et al. 2012: 18) Etzkowitz bezeichnet dann
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die ,Entrepreneurial University” als auf die Research University folgenden Ent-
wicklungsschritt oder ,Second Academic Revolution” (Etzkowitz/Zhou 2008:
634). Im spaten 20. und frilhen 21. Jahrhundert wandelten sich demnach die
Hochschulen zu Institutionen mit 6konomischer Mission, bei der sie nicht nur
Wissen produzieren, sondern an auch der Schaffung von Arbeitsplatzen mitwir-
ken und die gesamtwirtschaftliche Produktivitat stimulieren (Etzkowitz et al.
2008: 683).

Die Entrepreneurial University beschreibt neben der Kommerzialisierung von
Wissen auch die Annadherung der Hochschulfiihrung an Methoden und Arbeits-
weisen privater Unternehmen sowie engere und vielféltigere Beziehungen zwi-
schen Unternehmen und Hochschulen durch personelle Vermischung, Koope-
rationen und Beratung. Die Hochschule schaffe als Innovationsproduzent Wis-
sensprodukte, die in einer wissensbasierten Gesellschaft Anwendung finden
und in monetare Gewinne umgesetzt werden konnen. Die Hochschule ndhere
sich durch die hohe wirtschaftliche Relevanz von Innovationen direkt oder in-
direkt dem privaten Sektor an. (Etzkowitz 1983: 217, 227; Slaughter/Leslie
1997; Miinch 2009; Kwiek 2012: 71) Zudem wird die Bedeutung der Hochschule
fir die regionale, wirtschaftliche und soziale Entwicklung der Region unterstri-
chen, da die Hochschulen und die Entrepreneure, die von der Hochschule aus-
gebildet werden sollen, diese aktiv gestalten (u.a. Woollard/Zhang/Jones 2007;
Arroyo-Vazquez/Van Der Sijde/Jiménez-Sdez 2010: 25).

Mit der Vermarktung von Wissen koénnten diverse Finanzierungsquellen er-
schlossen werden. Dies kdnne fiir die Hochschulen angesichts stagnierender
oder abnehmender offentlicher Mittel bei einer gleichzeitigen Zunahme an Auf-
gaben und Studierenden sowie steigenden Kosten fiir die Forschung (komple-
xere Ausstattung und Instrumente, mehr Mitarbeiter) fir den Erhalt der (GréRe
der) Hochschule notwendig sein.> Mdglichkeiten der Vermarktung der Wissens-
ressourcen von Hochschulen seien Patente, Auftragsforschung, Partnerschaften
mit privaten Unternehmen oder Spin-offs (Etzkowitz 1983). Weitere Gelder
konnten aus Studiengeblhren oder (Alumni-)Fundraising gewonnen werden
(Clark 1998: 6).

Es entstehen zudem neue Verbindungen von Hochschulen zur Wirtschaft. Inter-
aktionsformen seien hier — neben gemeinsamer Forschung und Auftragsfor-
schung — Beratungsleistungen, Ausbildungsangebote fiir Unternehmen, Absol-
vententransfer und curriculare Kooperationen (Praktika, Abschlussarbeiten),
Entrepreneurship-Ausbildung durch Hochschulen, Unterstiitzung von Spin-off-
Aktivitdten, die gemeinsame Nutzung von Einrichtungen und das gemeinsame
Betreiben von Forschungszentren bzw. die Bereitstellung von seltener For-
schungs- und Entwicklungsausstattung (Etzkowitz/Zhou 2008: 628ff.).

Auch von der Lehre werde zunehmend erwartet, sich an wirtschaftlichen Erfor-
dernissen zu orientieren (Kwiek 2012: 71). Eine Entrepreneurial Culture kénne
jedoch erst durch Akzeptanz in den akademischen Kernbereichen zur hoch-

5 Etzkowitz (1983: 198); Clark (1998: 6f., 146). Die Knappheit finanzieller Mittel an Hochschulen
entstand auch, da weltweit nur wenige Regierungen die Finanzierung ausreichend an die stark
zunehmenden Studierendenzahlen anpassten (Arbo/Benneworth 2007: 28).
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schulweiten identitatsstiftenden Kultur werden und zur Profilbildung der Hoch-
schule beitragen (Clark 1998: 7, 146). Beispielsweise wirden Entrepreneurial
Scientists diese Entwicklung mittragen, indem sie selbst aktiv nach Finanzie-
rungsmaoglichkeiten fir ihre Forschung suchen (Etzkowitz 1983: 201).

Im Konzept der Entrepreneurial University werden, im Gegensatz zur blofRen
Beschreibung einer Okonomisierung der Hochschule (vgl. Slaughter/Leslie 1997;
Miinch 2011), deren Beitrage zu Innovationen in der wirtschaftlichen und sozia-
len Umgebung der Hochschule und fiir die regionale Entwicklung besonders be-
tont (Etzkowitz/Zhou 2008: 629, 631). Klassische Funktionen der Hochschule
verschmelzen so mit den neuen Anforderungen: Entrepreneurial Universities
»combine and integrate the traditional activities of education and research with
the contribution to the economic and social development” (Arroyo-Vazquez
/Van Der Sijde/liménez-Saez 2010: 25).

Gleichwohl Iasst sich schwer davon absehen, dass mit der Entrepreneurial Uni-
versity ein Hochschulmodell beschrieben wird, in dem die Hochschule aktiv auf
reduzierte offentliche Finanzmittel reagiert. Die Verantwortung fir Situation
und Zukunft der Hochschule wird in den Handen der Hochschule selbst gese-
hen. Die Hochschule misse sich zusatzliche Geldquellen erschlieen und sich an
ihren ,Kunden” orientieren, aktiv gestaltend werden, um am Markt Gberleben
zu kénnen.

Triple Helix

Im Ansinnen, ein globales Wissensproduktions-Modell zu konzipieren, entwi-
ckelten Etzkowitz und Leydesdorff das , Triple-Helix-Modell“ der Beziehungen
zwischen Hochschulen, Unternehmen und Regierung (Leydesdorff/Etzkowitz
1996: 279) mit dem Ziel, diese Beziehungsverhaltnisse als ,,new mode of scien-
ce-policy-making” zu analysieren (Etzkowitz/Leydesdorff 1997: 3). Die drei insti-
tutionellen Hauptsphdren Wirtschaft, Staat und Wissenschaft interagierten
demnach, besonders auf regionaler Ebene, miteinander und produzierten Inno-
vationen, um die wissensbasierte wirtschaftliche Entwicklung zu stimulieren
(ebd.: 4). Zusatzlich zur Erfiillung der je eigenen traditionellen Funktionen greife
jede institutionelle Sphare in den traditionellen Aufgabenbereich der anderen
Sphéaren ein (Etzkowitz et al. 2008: 683). Beispielsweise greife die Hochschule
durch Technologietransfer und Unternehmensgriindungen in den privaten Sek-
tor.

Auf regionaler und gesamtstaatlicher Ebene versuche die Regierung, diese Ver-
bindungen als wirtschaftliche Entwicklungsstrategie zu férdern. Das Ergebnis
dieser Krafte sei ein komplexes dynamisches Netz aus institutionellen Verbin-
dungen (,,subdynamics”) zwischen Wissenschaft, Wirtschaft und Staat. Dieses
Uberlagere die diffusen Muster von Wissensfliissen und Beziehungsgeflechten
und bilde eigene rekursive Dynamiken aus. (Etzkowitz/Leydesdorff 1997: 3)

Etzkowitz und Leydesdorff gehen dabei von drei Dynamiken aus, welche die
Entwicklung wissensbasierter gesellschaftlicher Systeme antreiben: die wirt-
schaftliche Dynamik des Marktes, die innovative Dynamik der Wissensprodukti-
on und der auf Wissen basierten Innovationen sowie die reflexive Dynamik aus

35



der Steuerung auf unterschiedlichen Ebenen. (Leydesdorff/Etzkowitz 1996: 279;
Etzkowitz/Leydesdorff 1997: 3)

Allerdings wirke, im Gegensatz zu einem stabilen System aus zwei Dynamiken,
ein System aus drei Dynamiken komplex und potenziell instabil (Leydes-
dorff/Etzkowitz 1996: 281). Eine wissensbasierte Gesellschaft bringe so kontinu-
ierlich Bewegung in die politischen Gegebenheiten und das Marktgleichgewicht
(Leydesdorff 2012: 12). Das wesentliche dynamische Element sei die potenzielle
Neuanordnung oder Rekombination von Elementen zwischen den Helices. Die
entstehenden Netzwerke seien indes auch nicht darauf angewiesen, eine Stabi-
litdt auszubilden, basieren sie doch auf kulturellen Evolutionen, die von Indivi-
duen und Gruppen mit bewussten Entscheidungen sowie daraus sich ergeben-
der unerwarteter Konsequenzen getrieben seien. Insofern kénne eine staatliche
Steuerung dieser Innovationssysteme, ob mittels direkter und indirekter Finan-
zierungen oder durch quasi-staatliche Akteure, auch nicht erfolgversprechend
sein. (Etzkowitz/Leydesdorff 2000: 112) Die Aufgabe der Politik liege vielmehr in
der Zusammenfihrung hochqualifizierter Wissensproduzenten, damit durch Re-
kombinationen neue Innovationsfelder freigesetzt und vielfaltige Nischen ge-
schaffen werden konnten. (Leydesdorff/Etzkowitz 1996: 281, 285)

Dieses komplexe System funktioniere transdisziplindr, indem es die Uberset-
zung von Wissensinhalten in Anwendungsinhalte ermdgliche, ohne die Integri-
tat der wissenschaftlichen Prozesse anzugreifen. Unterschiedlich formulierte Er-
wartungen kénnten in dieser Wissensinfrastruktur ausgetauscht werden (Ley-
desdorff 2012: 3f). Mit zunehmender Interaktion unter den Institutionen entwi-
ckelten sich neue Strukturen innerhalb der Institutionen sowie Mechanismen
zwischen den Spharen wie Netzwerke und Hybrid-Organisationen (Leydesdorff/
Etzkowitz 1996: 280).

Innerhalb des entstehenden komplexen Systems fanden sich die Hochschulen
allerdings in einer weniger zentralen Rolle wieder. Zwar bilde die forschungsba-
sierte Innovationsfahigkeit auch auf regionaler Ebene weiterhin einen wesentli-
chen Baustein wirtschaftlicher Prosperitat. Doch seien die Hochschulen in der
Konkurrenz mit anderen wissenschaftlichen Einrichtungen diesen mit Blick auf
ihre wirtschaftliche Stimulierungsfahigkeit strukturell unterlegen. lhre Daseins-
berechtigung kdnne die Hochschule allerdings dauerhaft Gber ihre Bildungs-
funktion sichern, indem sie durch die Studierenden Humankapital generiere,
welches fir Innovationen benotigt werde (Etzkowitz/Leydesdorff 2000: 118).

Regionale Innovationssysteme

Mit der wachsenden Bedeutung von Innovationen und dem Verstandnis von In-
novationen als Ergebnis interaktiver Lernprozesse unter Beteiligung mehrerer
Akteure wandelt sich auch das Verstdndnis von Regionen. Der sogenannte
,Neue Regionalismus’ geht davon aus, dass die entscheidenden Subjekte des
wirtschaftlichen Wettbewerbs nicht mehr Nationalstaaten, sondern vielmehr
Regionen sind. Innovationspolitik miisse demzufolge eine regionale Komponen-
te aufzuweisen (vgl. Heidenreich 2005). Die Regionen werden fur ihre wirt-
schaftliche Entwicklung selbst verantwortlich gemacht und als potenzieller In-
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novationsverbund begriffen. Sie wirden kompetitiver um Wirtschaft und Be-
wohner werben. (Arbo/Benneworth 2007: 17f.)

Im Zuge dieser Debatte ist die Regionalpolitik der Europaischen Union seit ge-
raumer Zeit auf den Ansatz der Regionalen Innovationssysteme (RIS) fokus-
siert.® Solche umfassten ,,eine Reihe von Akteuren und Ressourcen in effektiver
Wechselbeziehung mit dem Ziel, Innovation in der Region zu stimulieren”. Ver-
bunden mit der Etablierung derartiger Systeme ist die Hoffnung, regionale Res-
sourcen zu identifizieren, Zugang zu Wissen, Erfahrung und Dienstleistungen zu
erleichtern und die Zusammenarbeit der Akteure mittels interaktionsbezogener
Vertrauensbeziehungen aufzubauen und zu stabilisieren. (Europdische Kommis-
sion/Regionalpolitik 2006: 5; vgl. auch Heidenreich/Koschatzky 2011)

Hierfiir braucht es innovationsférdernde Umgebungen, und damit wachst auch
die Bedeutung der ansdssigen Hochschulen fiir die regionale Entwicklung. Von
Hochschulen wird in der regionaldkonomischen Perspektive erwartet, gut aus-
gebildete Menschen in die Region zu locken, Wissen als Grundstoff von Innova-
tion zu verteilen, private Investitionen anzuregen, das Griindungsgeschehen zu
befeuern und die ,regionalen Innovationsmilieus kreativ anzureichern” (Fritsch
2009: 40f.). Dass sie tatsachlich in dieser Richtung wirksam werden kénnen, hat
vor allem zwei Griinde:

Zum einen sind Hochschulen als Wissensproduzenten, die zudem durch 6f-
fentliche Finanzierung stabilisiert sind, wie keine andere Institution in der Lage,
ihre jeweilige Region an die Uiberregionalen Kontaktschleifen der Wissenspro-
duktion und -distribution anzuschlieBen. Allein die Hochschulen und ihre Insti-
tute verfligen regional Uber die intellektuellen Ressourcen und liberregionalen
Vernetzungen, um sowohl einen Teil der identifizierten regionalen Wissenspro-
bleme im eigenen Hause |6sen als auch fir den anderen Teil die Losung unter
Einbeziehung Uberregionaler Partner organisieren zu konnen. (vgl. Hen-
ke/Pasternack/Zierold 2015)

Zum anderen werden durch die rdaumliche Ndhe von Akteuren in Netzwer-
ken Innovationen beglinstigt. Die Nahe erleichtert Interaktionen, die eine
schnelle Diffusion von Wissen und somit spillover-Effekte erméglichen (Cooke
2009: 94f.). Netzwerke erzeugen gegenseitiges Vertrauen, das wiederum fir ei-
nen hoheren Informationsaustausch sorgt. Raumliche Ndhe erhdht so die Res-
sourcenzugange und die kollektive Problemlésungskompetenz. (Arbo/Benne-
worth 2007: 15f.)

Immer wieder gern genannte Erfolgsgeschichten von Hochschulen, die fir die
Entwicklung ihrer Sitzregion entscheidend werden konnten, sind die Entwick-
lungen von MIT und Harvard University (,,Route 128“) und der Stanford Univer-
sity (,,Silicon Valley“) (Uyarra 2010: 1228). Diese bauen allerdings auf Sonderbe-

6 Eine umfassende theoretische und empirische Beleuchtung regionaler Innovationssysteme
findet sich z.B. in Cooke/Heidenreich/Braczyk (2004). Daneben gibt es aber auch nichtterritori-
ale, sektorale Innovationssysteme (SIS) bestimmter Branchen ahnlicher Produkte oder Dienst-
leistungen (Heidenreich 2016).
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dingungen auf, die kaum zu kopieren sind.” Es gibt aber durchaus auch Beispiele
2.B. kleinerer Stadte, die sich zu wirtschaftlich erfolgreichen kreativen Zentren
zu entwickeln vermochten (vgl. Boschma/Fritsch 2009; Fritsch/Stutzer 2007).
Daran knupft auch die EU mit einschldgigen Initiativen und einzelstaatliche Pro-
gramme an, mit denen versucht wird, die wirtschaftliche Entwicklung struktur-
schwacher Regionen durch Innovationsforderung zu starken. In diesem Zusam-
menhang wird davon ausgegangen, dass bereits die bloRe Prasenz von Hoch-
schulen Innovationen nahe gelegener Unternehmen férdere und wissensinten-
sive Aktivitdten attrahiere (Uyarra 2010: 1241).

Eine lineare Ubersetzung regionaler Prosperitit zu den Aktionen der Hochschu-
len kann allerdings nicht unterstellt werden, da besonders gut gestellte Hoch-
schulen auch dann fiir die Region positive Effekte erzeugen, wenn sie sich aus-
drucklich nicht regional engagieren (Arbo/Benneworth 2007: 36). Umgekehrt
koénnten sich Hochschulen in strukturschwachen Regionen in einem ,low hu-
man capital equilibrium” befinden: In die Region gelangt kaum neuer Input an
Humankapital und neuen Studierenden, was die regionale Entwicklung ebenso
wie die der ansassigen Hochschule I13hmen kann. (Back/First 2011: 40)

Soziale Innovation

Von Innovation wird iberwiegend in einem wirtschaftlichen bzw. unternehme-
rischen Kontext gesprochen. Dabei stellt man Ublicherweise auf neue Produkte
oder Produktionsprozesse ab. (Adolf 2011: 28) Doch in einer Perspektive der
sog. Grand Challenges, des sozialen Wandels und der Digitalisierung aller Wirt-
schafts- und Lebensbereiche wird ein enges Innovationsverstdndnis — Innovatio-
nen als Kommerzialisierung neuen Wissens oder ihre Reduzierung auf techni-
sche oder technologische Neuerungen — unzuldnglich.

Darauf reagiert das Konzept der Sozialen Innovation, ,das sowohl die unterneh-
merische Innovation im non-profit-Bereich als auch genuine Innovation in sozia-
len Beziehungen in den Blick brachte” (Polt et al. 2014: 11). Diese Erweiterung
des Innovationsverstindnisses folgt der Uberzeugung, dass iibergreifende Prob-
lemlagen — wie Klimawandel, Nachhaltigkeit oder demografischer Wandel — oh-
ne Verhaltensdanderungen kaum zu bearbeiten seien:

,Zum einen verdandern gesellschaftliche Trends wie die Alterung der Gesellschaften,
Migrationsbewegungen und die zunehmende Tertidrisierung und Globalisierung der
Wirtschaftsstruktur den Rahmen, in dem sich Innovationen abspielen. Zum anderen
konnen genau diese gesellschaftlichen Veranderungen selbst zum Ziel von Innovatio-
nen werden — im Rahmen einer missionsorientierten Innovationspolitik, die wesent-
lich auch technologische Neuerungen mit einschlie8t, aber auch in Form von ,sozia-

7 Um es nur anhand der Leistungsdaten des MIT zu illustrieren: 76 Nobelpreistrager, nach , Ti-
mes Higher Education“-Ranking Platz 3 der weltweit besten Unis, ein Drittel der Studierenden
aus dem Ausland mit daraus resultierenden Toleranzeffekten, Einwerbung der USA-weit meis-
ten Forschungsgelder aus der 6ffentlichen Hand: 2010 z.B. wurden 41 % der MIT-Gesamtaus-
gaben flr Forschung von den Bundesministerien fir Gesundheit, Energie und Verteidigung fi-
nanziert, und schlieRlich: Waren die Firmen, die von MIT-Alumni gegriindet wurden, eine
Volkswirtschaft, dann ware diese die elftgroRte der Welt mit 3,3 Millionen Beschaftigten und
einem Umsatz von zwei Billionen Dollar. (Eisenhauer 2011)
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len Innovationen’, die génzlich ohne technologische Innovation auskommen.” (Ebd.:
99f.)

Definiert wird soziale Innovation als ,eine von bestimmten Akteuren bzw. Ak-
teurskonstellationen ausgehende intentionale, zielgerichtete Neukonfiguration
sozialer Praktiken in bestimmten Handlungsfeldern bzw. sozialen Kontexten,
mit dem Ziel, Probleme oder Bediirfnisse besser zu I6sen bzw. zu befriedigen,
als dies auf der Grundlage etablierter Praktiken moglich ist.“ Es handele sich
dann und insoweit um eine soziale Innovation, wenn sie zum einen sozial akzep-
tiert werde. Zum anderen misse sie breit in die Gesellschaft bzw. bestimmte
gesellschaftliche Teilbereiche diffundieren, dabei kontextabhéangig transfor-
miert und schlieflich als neue soziale Praxis institutionalisiert bzw. zur Routine
werden. (Howaldt/Schwarz 2010: 89f.; 2014)

Oder kurz: Soziale Innovationen sind ,,das Ergebnis intendierten und zielgerich-
teten Handelns zur Etablierung neuer sozialer Praktiken in bestimmten Hand-
lungsfeldern” (ebd.: 92). Von technischen Innovationen unterscheiden sie sich
dadurch, dass erstere Mittel gesellschaftlichen Wandels, soziale Innovationen
hingegen Akte gesellschaftlichen Wandels sind (Gillwald 2000: 36). zielt das
Konzept der sozialen Innovation zielt folglich nicht auf einen Antagonismus von
o6konomischen und nichtékonomischen Innovationen.

Damit sich Innovationen entwickeln kénnen bedurfe nach Johnson (2014) es
vor allem Offenheit bei allen Akteuren. Erst diese ermdgliche den allseitigen
Austausch von Ideen fir situative Problemldsungen, fir soziale Kontakte und
Kommunikation, fiir das Aufgreifen von zunéachst nicht verwendbar gewesenem
Wissen, flr Beriicksichtigung aller relevanten Interessensperspektiven, fir pro-
duktive Verwendung falsifizierten Wissens sowie Offenheit fur (kontext-)fremde
Erfahrungen. Solche Offenheit bediirfe auch immer ein Bewusstsein fir die Ge-
fahr des Scheiterns. Insofern bote die Wissenschaft glinstigste Voraussetzungen
fur (soziale) Innovationen, da sie sich durch Inklusion nicht-marktorientierter
und kooperativer Konstellationen der Wissensproduktion auszeichne. (Johnson
2014: 250ff.)

The Engaged University

Neben einem engen Verstandnis von Third Mission als Forschungs- und Techno-
logietransfer wird Third Mission in der Literatur h&ufig als gesellschaftliche
Mission der Hochschulen gedeutet. So bezeichnen etwa Howard und Sharma
(2006: 3) das ,,Communities Engagement”, also das Engagement im sozialrdum-
lichen Umfeld, als die dritte Mission der Hochschulen. Sie komplettiere die
ersten beiden Missionen, Lehre und Forschung. Diese Verbindung von Hoch-
schule mit der Gesellschaft ist auch als ,,Engaged University” konzeptionell ge-
fasst worden (vgl. Berthold/Meyer-Guckel/Rohe 2010).

Es geht es hierbei folglich nicht um kommerziell orientierte Kooperationen, son-
dern um Beitrage, welche die Hochschulen vor allem fiir die soziale Entwicklung
einer Gesellschaft leisten: Im Fokus der engagierten Hochschule steht die Ent-
wicklung sozialer Innovationen, bei der Lehrende und Studierende an der L6-
sung gesellschaftlicher Herausforderungen arbeiten. Lehre und Forschung setz-
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ten dabei auf Zusammenarbeit mit gesellschaftlichen Akteuren. Normativ wird
dazu das Bestreben gezahlt, Chancengleichheit beim Zugang zu Bildung zu
schaffen und Vorteile einer heterogenen Studierendenschaft zu erkennen und
zu nutzen.

Ein weiteres Merkmal der Engaged University ist, dass auch Nicht-Studierenden
Zugang zu Bildungsangeboten gewdhrt wird. Durch die Weitergabe bestimmter
Werte, wie Freiheit und Rechtsstaatlichkeit, kommt ebenfalls gesellschaftliches
Engagement der Hochschule zum Ausdruck. Engagierte Hochschulen begreifen
sich als Teil der Gesellschaft, deren Handeln allen Teilnehmern der Gesellschaft
zugutekommt. Von diesem gesellschaftlichen Engagement profitieren am Ende
alle beteiligten Akteure: Hochschule, Studierende, der Staat, gesellschaftliche
Gruppen und die auBeruniversitiaren Partner (Berthold/Meyer-Guckel/Rohe
2010: 50).

Den deutschen Hochschulen wird wahlweise entweder das Potenzial zugetraut
oder dessen Entwicklung abgefordert, ihr gesellschaftliches Engagement auszu-
bauen, es in ihre Strategien einzubinden, es neben Forschung und Lehre als
selbstverstdndliche Aktivitdt anzunehmen und diese Third Mission insgesamt
als eine Querschnittsaufgabe wahrzunehmen. Gesellschaftliches Engagement
sei der ,freiwillige Beitrag von Institutionen, soziale und gesellschaftliche, 6ko-
logische und wirtschaftliche Entwicklungen nachhaltig zu férdern und mitzuge-
stalten; dabei geht das Engagement seinem Selbstverstdndnis nach Uber die
bloRe Erfiillung gesetzlich vorgeschriebener Aufgaben hinaus” (ebd.: 8).

Als mogliche Formen gesellschaftlichen Engagements von Hochschulen zdhlen:

e Civic Engagement: Starkung des Demokratieverstdndnisses, Unterstiitzung
einer demokratischen Biirgerschaft, ErschlieBung von untergenutzten Sozi-
alkapital und Verbesserung der sozialen Lebensbedingungen (ebd.: 11);

e Community Outreach: Ressourcen und Wissen der Hochschule wird der Ge-
sellschaft zur Verfligung gestellt (ebd.);

e Community Service: Einbindung von Studierenden und anderen Mitgliedern
der Hochschule in Unterstiitzungsprojekte, die auf gegenseitige Lernerfolge
abzielen (ebd.: 12);

e Service Learning: gesellschaftliches Engagement als Teil des Curriculums und
Vorbereitung der Studierenden auf gesellschaftlich nitzliche Projekte (Bran-
denburg 2009: 46);

e Social Entrepreneurship: Veranderung gesellschaftlicher Bedingungen durch
sozial verantwortliches unternehmerisches Handeln;

e Widening Participation: Ausweitung der Zielgruppen héherer Bildung (Bert-
hold/Meyer-Guckel/Rohe 2010: 13), um damit zuvor ausgeschlossenen oder
selten adressierten Gruppen, die haufig auch nicht mehr dem Bild des typi-
schen Vollzeitstudierenden entsprechen, den Zugang zu Bildungsangeboten
der Hochschule zu erméglichen (Arbo/Benneworth 2007: 38; Brandenburg
2009: 45).
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Nachhaltige Hochschule

Nachhaltige Entwicklung bezeichnet nach dem Brundtland-Bericht von 1987 ei-
ne Entwicklung, ,,in der die Bedirfnisse der Gegenwart befriedigt werden, ohne
dabei kiinftigen Generationen die Mdglichkeit zur Befriedigung ihrer eigenen
Bedirfnisse zu nehmen” (Weltkommission fir Umwelt und Entwicklung 1987:
26). Nachhaltigkeit meint also, dass einer Generation anvertraute intellektuelle,
soziale, 6kologische und 6konomische Kapital nach Prinzipien zu behandeln, die
auch fur alle folgenden Generationen Giiltigkeit beanspruchen kénnen (Schnei-
dewind 2009: 17).

Bezogen auf Hochschulen meint Nachhaltigkeit in diesem Sinne zweierlei: Zum
einen, dass diese zu nachhaltigen Organisationen werden, d.h. ihr Ressourcen-,
Umwelt- und Risikomanagement am Prinzip der Nachhaltigkeit ausrichten; zum
anderen und viel umfassender, dass sie ihre Forschung und Lehre unter Bezug-
nahme auf das Nachhaltigkeitsprinzip ausrichten. Forschungs- und Lehrinhalte
sowie Studiengangkonzepte seien demnach daran zu orientieren, dass sie das
Zusammenspiel mindestens dreier Elemente beinhalten: (a) Innovation, (b) Er-
halt und Weiterentwicklung sozialer Ressourcen und (c) einen schonenden Um-
gang mit natirlichen Ressourcen (Gruppe 2004: 16). Hindernisse werden aus
Sicht der Nachhaltigkeitsdebatte vornehmlich in der Disziplinaritat des Wissen-
schaftssystems und den damit verbundenen Parzellierungen, insbesondere in
den daraus resultierenden Engfiihrungen der wissenschaftlichen Debatte Uber
Nachhaltigkeit, gesehen (Schneidewind 2009: 31).

Eine institutionelle Auspragung erfuhr das Konzept der nachhaltigen Hochschu-
le im COPERNICUS-Netzwerk. Dies ist ein Zusammenschluss europaischer Hoch-
schulen, die sich zu bestimmten Grundsatzen nachhaltigen Handelns verpflich-
teten und die COPERNICUS Charta unterzeichneten (UN DESD 1994). Die be-
deutsame Rolle von Hochschulen als Wissensproduzenten und -multiplikatoren
fir die Entwicklung einer nachhaltigen Gesellschaft solle genutzt werden, um
geeignete Standards und einen ganzheitlicheren, transdisziplindren Ansatz flr
den Umgang mit Nachhaltigkeitsproblemen zu etablieren (ebd.: 3).

Obwohl trotz aller Bemiihungen die Idee der Nachhaltigen Hochschule bis heu-
te ein Nischendasein fristet, gibt es mittlerweile elaborierte Kataloge entspre-
chender Handlungsoptionen. So kénnen nach Arbo und Benneworth (2007)
Hochschulen in mehreren moglichen Dimensionen zur nachhaltigen Entwick-
lung ihrer Region beitragen:

e Uber nachhaltige Standards beim Bau von Geb&uden und bei infrastruktu-
rellen MaBnahmen kdénnen nachhaltige Entscheidungen getroffen werden
(ebd.: 51).

e Durch den zivilgesellschaftlichen Aspekt von Lehre kénnen Werte, Kenntnis-
se und Verhaltensweisen vermittelt werden, die Offenheit flir nachhaltige
Entwicklung schaffen. Die Absolventen der Hochschulen transportieren die-
se Einstellungen, Werte und Wissen in die Gesellschaft und tragen so zu ei-
ner breiteren Unterstiitzung fiir Nachhaltigkeit in der Gesellschaft bei. (Ebd.:
52f.)
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e Bei der Arbeit mit anderen Akteuren kdnnen bevorzugt nachhaltige Projekte
angestrebt und in wirtschaftliche Aktivitaten eingebunden werden (ebd.).

Wie schon bei den Themen, die von der gesellschaftlich engagierten Hochschule
vertreten werden, werden hier Handlungen gefordert, die zunachst keinen un-
mittelbaren Wert hervorbringen, mittel- und langfristig jedoch fiir Hochschule
und Gesellschaft von hohem Nutzen sind. Es geht folglich darum, dass Hoch-
schulen und ihre Angehorigen eine Vorbildfunktion einnehmen, sodass die da-
rin manifestierten Werthaltungen in der Gesellschaft vermehrt akzeptiert und
dann auch ibernommen werden.

Transformative Wissenschaft

Ein weiterer wissenschaftlicher Versuch der Beschreibung dessen, was Third
Mission ist bzw. sein sollte, ist in der Debatte um die transformative Wissen-
schaft wiederzufinden. Es geht von der Annahme aus, dass das gegenwartige
Wissenschaftssystem aus sich heraus nicht addquat auf die existenziellen gesell-
schaftlichen Herausforderungen reagiere.

Dabei miisse es aber nun um die Mobilisierung der Wissenschaft fiir eine Grol3e
Transformation gehen, die notwendig sei, um die Grand Challenges der
Menschheit zu bestehen und letztlich die Uberlebensgrundlagen der Mensch-
heit zu sichern. Sei die deutsche Wissenschaftspolitik in den 50er und 60er Jah-
ren vor allem staatsgetrieben gewesen, danach bis in die Gegenwart industrie-
getrieben, so stehe jetzt die Etablierung einer gesellschaftsgetriebenen Wissen-
schaft an (BUND 2012: 21). Von der , Wissenschaft Gber” miisse man zur , Wis-
senschaft fir” gelangen. Die explizite Beteiligung von Nichtwissenschaftlern da-
bei — einst als Partizipation von Laien mehr duldend erlitten — wird nun als Be-
teiligung von Stakeholdern neu akzentuiert. (Vgl. Schneidewind/Singer-Brodows-
ki 2013)

Der Begriff ,Transformative Wissenschaft” leitet sich aus dem Anspruch dieses
Verstandnisses von Wissenschaft ab, durch Forschungsbeitrdge und for-
schungsbasierte Aufklarung transformativ in Richtung einer nachhaltigen Ent-
wicklung zu wirken. Als besonderes Defizit des herrschenden Wissenschaftsver-
standnisses wird die ,disziplindre Engflihrung” genannt:

e Erkenntnisse technischer Fachdisziplinen fanden nur schwerlich Eingang in
nicht-technische Facher und umgekehrt.

e Der Karrieredruck in der Wissenschaft erzeuge die Neigung, die Risiken un-
orthodoxer Forschungsansatze zu meiden — und sei es nur deshalb, weil sich
die Ergebnisse z.B. von Arbeiten, die Facher- oder Funktionssystemgrenzen
Uberschreiten, nur schwer in den Zeitschriften der eigenen Fachdisziplinen
publizieren lassen (ebd.: 40ff.).

e Transformative Wissenschaft miisse hingegen transdisziplindre Forschung
ermutigen, also einen integrativen Ansatz, der wissenschaftliches Wissen
und praktisches Wissen zusammenfihrt.

Es bleibt nicht allein bei einem gestarkten innerwissenschaftlichen Austausch.
Die Wissensproduktion selbst ist diesem Konzept nach auf die Mitwirkung der
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Akteure in Wirtschaft, Politik und Gesellschaft angewiesen. Diese stellen die
Reflexivitdt des Wissens in Bezug auf die Gegenwartsherausforderungen sicher.
Fir die Hochschulen als Teil des Wissenschaftssystems heillt das, dass hier-
durch im Kontext von hochschulischer Lehre und Forschung gesellschaftspoliti-
sche und soziale Entwicklungsinteressen aktiv mitgestaltet werden (vgl. Schnei-
dewind/Singer-Brodowski 2013). Die Third Mission der Hochschulen kénnte die
Aspekte von Lehre und Forschung beschreiben, die sich als transformative
Wissenschaft deuten lassen.

Der bislang ausbleibende durchschlagende Erfolg der transformativen Wissen-
schaft als neues Paradigma dirfte durch eine betrachtliche Skepsis innerhalb
der Wissenschaft selbst mit bedingt sein. So wird in der Fokussierung auf gesell-
schaftliche Relevanz eine Entdifferenzierung von Wissenschaft und Nicht-Wis-
senschaft und damit einhergehende Uberforderung der Wissenschaft gesehen.
Damit komme sie einer Aufgabe der Selbstbeschrankung der Wissenschaft auf
Wahrheit und Erkenntnisgewinn gleich (vgl. Strohschneider 2014). Die Ergeb-
nisoffenheit der Forschung wirde durch einen ,Solutionismus” ersetzt, der
letztlich Wissenschaft nur auf ihre Nitzlichkeit hin beurteile und aufgrund der
Vernachldssigung nicht problemldsungsorientierter Forschung partiell innovati-
onsfeindlich sei (vgl. ebd.: 179f.).

Dem kdnnte wiederum entgegengehalten werden, dass die Befassung der Wis-
senschaft mit den Gegenwartsherausforderungen eine Voraussetzung dafir ist,
dass die Politik eine ,hinreichende Governance 6kologischer und sozialer Ne-
benfolgen“ entwickeln kdnne. Es gehe mithin nicht um die Verengung der Wis-
senschaft auf Problemldsung, sondern um die Sicherstellung der Reflexivitat in
Bezug auf die gesellschaftlichen Herausforderungen. (Schneidewind 2015: 61)

Responsible Research and Innovation (RRI)

In den letzten Jahren hat ein weiterer Begriff in die Debatte Einzug gehalten,
der verantwortungsvolle Forschung zum zentralen Thema macht. Responsible
Research and Innovation (RRI) geht insbesondere auf Konzeptualisierungen von
Schomberg (2011), Owen/Macnaghten/Stilgoe (2012) und Stilgoe/Owen/Mac-
naghten (2013) zuriick. Seine Bekanntheit verdankt der Begriff aber dessen In-
klusion in das EU-Forschungsrahmenprogramm ,Horizon 2020“ innerhalb des
Forderzweigs ,,Science with and for Society”.

Die EU-Kommission versteht unter RRI eine Forschungs- und Innovationspolitik,
die auf breiteres Engagement in der Gesellschaft, Ausweitung des Zugangs zu
Forschungsergebnissen, geschlechtergerechte Forschung, Einbezug ethischer
Dimensionen von Forschung sowie formale und informelle Bildungsangebote
Uber Forschung und Innovation abstellt.® Von Schomberg (2011: 48) definiert
RRI wie folgt:

A transparent, interactive process by which societal actors and innovators become
mutually responsive to each other with a view to the (ethical) acceptability, sustain-

8 vgl. https://ec.europa.eu/programmes/horizon2020/en/h2020-section/science-and-society
(15.5.2017)
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ability and societal desirability of the innovation process and its marketable products
(in order to allow a proper embedding of scientific and technological advances in our
society).”

In Owen/Macnaghten/Stilgoe (2012) werden drei Merkmale von RRI als zentral
hervorgehoben: demokratische Governance, Offenheit bzw. Reflexivitat der
Forschung und gemeinsame Verantwortung fir die Ergebnisse und Konsequen-
zen der Forschung. Stilgoe/Owen/Macnaghten (2013) formulierten dies kurz
darauf als vier Dimensionen der RRI um: Voraussicht, Reflexivitat, Inklusion und
Offenheit.

Die inhaltliche Affinitat von RRI zu den Konzepten nachhaltiger bzw. transfor-
mativer Wissenschaft ist sehr deutlich erkennbar. Dies zeigt sich an den ge-
nannten Rahmenbedingungen, die fiir verantwortliche Forschung und Innovati-
on gesetzt werden. Was dieses Konzept von den anderen unterscheidet, ist,
dass es vor allem auf den Modus der Wissensproduktion und -verbreitung ab-
hebt und sich nicht konkreter bestimmten Forschungsrichtungen widmet.
Durch ihre aktive Nutzung im Sprachschatz der EU-Forschungsforderung mag
indes der Eindruck entstehen, dass es sich um einen politisierten Begriff han-
delt, was ihn fur theoretisch-konzeptionelle Debatten schwerer verwendbar
macht.

2.1.2. Das Neue Steuerungsmodell fir Hochschulen

Zwei Entwicklungen sind grundlegend, um die Entstehung neuer Professionen
und Tatigkeitsbereiche zu verstehen: Zum einen kam es zu einem Paradigmen-
wechsel bei der staatlichen Hochschulsteuerung, der unter dem Zeichen des
New Public Management (NPM) bzw. dem Neuen Steuerungsmodell stand. Zum
anderen haben sich mit der Einflihrung gestufter Studiengange im Rahmen des
Bologna-Prozesse Studienstrukturen und lehrunterstiitzende Aufgaben massiv
verdndert. Fir die Vertiefung der Betrachtung des Wissenschaftsmanagements
ist eine Ausleuchtung dieser Veranderungen geboten, da sie ihre Expansion we-
sentlich diesem Kontext zu verdanken hat. Dabei kann vorab resimiert werden:
Ebenso wie Third Mission durch seine Relevanzorientierung, verstarkt NPM
durch seine Effizienzorientierung den Druck auf Hochschulen, verwertbare Er-
gebnisse zu produzieren.

Wettbewerblichkeit und Eigenstandigkeit

Nicht allein Hochschulen, sondern im Grunde alle staatliche Einrichtungen, sind
in den 1990 Jahren Gegenstand &ffentlicher Kritik an zu hohen Kosten und zu
geringer Leistungsqualitdt gewesen. Dahinter bahnte sich die Idee raum, dass
die Starkung wettbewerblicher, mehr marktahnlicher, Prinzipien die Effizienz
und Qualitdt deutlich erhéhen wiirde. Diese Vorstellung ist die Grundidee hin-
ter dem New Public Management (NPM) als hernach herrschendem Reformleit-
bild (Hood 1991; Ferlie et al. 1996; OECD 1996; Boer/Enders/Schimank 2007;
Pollitt/Bouckaert 2000; Bogumil/Heinze 2009; Bogumil et al. 2013). lhre drei
zentralen Instrumente sind der Ausbau von Wettbewerbselementen, eine ge-
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starkte Eigenverantwortung sowohl von Fiihrungskraften als auch generell allen
Mitarbeiter/innen sowie die daran gekoppelte Leistungskontrolle in Form von
Zielvereinbarungen (z.B. Fedrowitz/Krasny/Ziegele 1999) oder kennziffernba-
sierter wettbewerblicher Mittelvergabe (z.B. Nickel/Ziegele 2008). Dem Leitbild
der traditionell biirokratischen und zentralistischen Steuerung wurde im NPM
das neue Leitbild einer ergebnisorientierten, transparenten und dezentralen
Steuerung entgegengesetzt (Bogumil/Jann 2009: 238f.):

1. Motivation statt Alimentation fiir das Personal (z. B. leistungsgerechte Be-
zahlung),

2. Eigenverantwortung statt Hierarchie fir die Organisation (dezentrale Res-
sourcenverantwortung, flache Hierarchie etc.),

3. Resultate statt Regeln fiir die Verfahren (Kontraktmanagement, Leistungs-
vergleiche, Produktorientierung),

4. Kostenrechnung statt Kameralistik fiir die Finanzen.

Nun ist Wettbewerb in Hochschulen nichts Neues, denn es bestand von je her
Wettbewerb um individuelle fachliche Reputation, institutionelles Renommee
und Geltungsanspriiche wissenschaftlicher Erklarungen innerhalb des akademi-
sche Systems. Neu hingegen war indes, dass dies nun auch mittels staatlicher
Anreize zur Leistungssteigerungen in Forschung und Lehre geschehen sollte und
hierfur auch die staatliche Hochschulaufsicht ihre bisherige Detailsteuerung zu-
gunsten von Kontraktelementen mit mehr Autonomie fiir die Hochschulen zu-
rickfuhr (Hither 2010). Festzuhalten ist, dass dem traditionellen Wettbewerb
einzelner Forscher um wissenschaftliche Reputation ein Wettbewerb konkurrie-
render Hochschulen hinzugefligt wurde, bei dem es aus systematischen Griin-
den Sieger und Besiegte geben misse (Minch 2009: 10). Dieser neue Wettbe-
werb transferiert Instrumente aus der Privatwirtschaft in das Hochschulsystem,
reizt folglich mit auBerwissenschaftlichen Instrumenten wissenschaftliche Leis-
tungen an.

Die Zielvorstellungen des NPM fiir die Modernisierung des Hochschulsystems
entspringen der betriebswirtschaftlichen Managementperspektive:

e Es findet ein Wettbewerb um die wichtigsten Ressourcen statt, an Hoch-
schulen mithin um Personal, Studierende und insbesondere der Mittelaus-
stattung etwa bei der Grundfinanzierung und verstarkt um Drittmittel oder
auch Einnahmen aus Public Private Partnerships, Sponsoring und Fundraising.

e Die Abgrenzung von anderen Mitbewerbern, d.h. anderen Hochschulen, er-
folgt Uber die Platzierung besonders hochwertiger bzw. attraktiver ,Produk-
te”, was im Hochschulbereich Lehre, Studienangebot und Forschung auf ei-
nem Quasi-Markt fur Bildung und Forschung.

e Offentliche Einrichtungen miissen sich in der Folge auch mit wirtschaftlichen
Rationalitdtskalkiilen wie Effizienz, Effektivitdt oder Produktivitdt auseinan-
dersetzen und dhnlich wie in Glter- und Dienstleistungsmarkten innerhalb
von Tauschverhaltnissen und Konkurrenz operieren.

Die klassische birokratische Organisation, wie sie auch an Hochschulen wirk-
sam war, wurde somit durch das neue Steuerungsmodell abgel&st. Ein inten-
dierter Effekt der Verdnderungen war, die Kopplung von Leistungsprozessen

45



und Verwaltung effizienter und effektiver als bisher zu gestalten. Hierbei ist auf
das Spannungsverhaltnis hinzuweisen, dass zwischen der akademischen Selbst-
verwaltung und der durch die Verwaltung durchgesetzten staatlichen Aufsicht
zum Tragen kommt, welches sich maRgeblich auch aus der hohen Abhadngigkeit
der Hochschulen von staatlicher Finanzierung speist (Bliimel 2016b). Anders
ausgedriickt, haben Wissenschaftler/innen gewisse birokratische Zwédnge und
staatliche Regulierung akzeptiert, um im Gegenzug ihre akademischen Freihei-
ten ausiiben zu kdnnen und gleichzeitig finanzielle Absicherung zu erhalten. Die
diskursiv ausgetragenen Verhandlungen beider Seiten haben bis heute bestand.
Neu hinzugekommen ist neben der Steuerung dieses Verhaltnisses mittels —
nunmehr reduzierter — staatlicher Steuerung die Steuerung durch marktliche
und managerielle Instrumente. Der Staat zieht sich aus der Detailsteuerung zu-
rick, in dem er sich auf Finanzierung und Kontexte von Lehre und Forschung
beschrankt, inhaltlich seine Aufsichtsfunktion lber Zielsetzungen und Wettbe-
werb ausiibt und nichtstaatliche Akteure wie Hochschulrdte und Akkreditie-
rungsagenturen in die Steuerung einbindet. Es fand demnach ein Ubergang von
staatlicher Kontrolle zu staatlicher Aufsicht statt (Neave 1998). Damit einher
ging ebenso eine Erweiterung der Entscheidungskompetenzen der Hochschul-
leitungen (Hither 2010: 442), die allerdings sie bislang allerdings eher als Ver-
mittler und seltener als strategisch entscheidende Flhrungskrafte ausiiben
(Kleimann 2016; Flink/Simon 2015). Unterdessen gibt es jedoch keine Alternati-
ve zur gestdrkten Steuerungsfunktion der Leitungsebenen der Hochschule, da
etwa die Hochschulrdte nicht operativ handlungsfahig sind, und die wissen-
schaftliche Leistungsebene in den Hochschulen nicht strategiefahig ist.®

Die Abkehr von der traditionellen Steuerung wurde steuerungstheoretisch mit
dem Wechsel zu einer Governance-Perspektive erklart, d.h. statt Erklarungsan-
satze vor allem auf mechanische Interventionen zu stiitzen, seien nun auch die
Strukturen und Prozesse der Handlungskoordination zwischen Akteuren ver-
starkt in den Blick zu nehmen (Scharpf 2000). Politische Steuerung wird somit
nicht mehr als préazises Eingriffshandeln begriffen, sondern als Bewaltigung von
Interdependenzen durch Verhandlungen oder wechselseitige Anpassung im
Wettbewerb (Benz 2009: 16). Koordination und Kontrolle finden in einem Re-
gelsystem statt, in dem die unterschiedlichen Handlungsrationalitdten der Ak-
teure zu einer gemeinsamen Arena fir kollektives Handeln verkniipft werden
(Benz/Kuhlmann/Sadowski 2007: 3). In der Praxis geht es dabei um die Erzeu-
gung kollektiv bindender Entscheidungen sowie ihrer Implementation. Der
Governancebegriff stehe dabei ,flir eine analytische Perspektive, die angesichts
scheinbar undurchschaubarer und Uberkomplex gewordener Strukturen und
Verfahren kollektiven Handelns in Staat, Wirtschaft und Gesellschaft fiur Uber-
sicht sorgen soll“ (Benz 2004: 27). Die Governance-Perspektive ldsst sich bezo-
gen auf das Hochschulsystem durch fiinf Dimensionen charakterisieren und in
Bezug auf das NPM-Modell einordnen (Schimank 2007: 238ff.):

o Die staatliche Regulierung der Hochschulen in Form autoritativer Verhal-
tenssteuerung durch Konditionalprogramme wie Regelungen und Vorschrif-

9 Niheres hierzu in diesem und den nachfolgenden Abschnitten des Kapitel 1.3.1.
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ten, welche im NPM-Modell gegeniiber dem traditionellen Regime verrin-
gertist.

o Die Auflensteuerung der Hochschulen durch den Staat bzw. durch Akteure,
an die er Steuerungsbefugnisse delegiert, liber Zweckprogramme wie etwa
Zielvereinbarungen welche im NPM-Modell gesteigert ist.

e Die akademische Selbstorganisation der Hochschulen durch die Gemein-
schaft der Professor/innen etwa in Form von Mehrheitsentscheidungen im
akademischen Senat, die im NPM-Modell zuriickgedrangt wird.

e Die hierarchische Selbststeuerung der Hochschulen durch Leitungsfiguren
wie Rektoren und Dekane, die akademische Selbstorganisation Hochschulen
,von unten” eine hierarchische Selbststeuerung Hochschulen ,von oben”
entgegensetzt, die im NPM-Modell gestarkt ist.

e Konkurrenzdruck in und zwischen Hochschulen durch Quasi-Markte, die
operativ als hierarchisch exekutierte Feststellung relativer Leistungsstarke
und einer daran orientierten Allokation knapper Ressourcen implementiert,
etwa durch die leistungsorientierte Mittelvergabe (LOM). Diese Dimension
ist im NPM-Modell ebenfalls deutlich Richtung Konkurrenzdruck akzentu-
iert.

In Bezug auf die Hochschulen sind drei Arten von Akteuren Gegenstand der
Governance und gehen aus deren handelndem Zusammenwirken hervor: Hoch-
schulen als Organisationen, Wissenschaftler als Angehérige der akademischen
Profession und staatliche Akteure sowie staatlich lizensierte Gegeniiber der
Hochschulen wie z.B. Unternehmen, Hochschulrdte oder Evaluationsagenturen
(ebd.: 240). Dieses Zusammenwirken ist durch die Einflihrung neuer Instrumen-
te im Sinne der NPM neu konfiguriert worden. Es lassen sich vier groBe Hand-
lungsfelder festhalten, in denen die Lander Reformen durchgefiihrt haben (vgl.
u.a. Huther 2010; Bogumil/Heinze 2009):

Riickzug des Staates aus der Detailsteuerung und Einfiihrung neuer Steue-
rungsinstrumente: Mittels Zielvereinbarungen der Lander ihren Hochschulen
orientiert sich die staatliche Steuerung nunmehr an den Ergebnissen hochschu-
lischer Aktivitaten, wofiir unter anderem Messverfahren wie Leistungskennzif-
fern festgelegt wurden. Ergédnzend wird die Finanzierung der Hochschulen zum
Teil leistungsorientiert, das heillt gemessen an den definierten Leistungskenn-
ziffern (Indikatoren) vergeben (LOM, leistungsorientierte Mittelvergabe). Zu-
dem kommen nichtstaatliche Akteure wie Akkreditierungsagenturen und Hoch-
schulrdte hinzu und sind in Steuerungsprozesse eingebunden, etwa um den
Hochschulhaushalt zu bestatigen und die Hochschulleitung zu wéahlen.

Erweiterung der institutionellen Autonomie der Hochschulen: Hochschullei-
tungen und Dekane verfligen nun Gber gesetzlich erweiterte Zustandigkeiten.
Dafiir wurden birokratische Verfahrensvorschriften etwa in Bezug auf Haushalt
und Personal (Abschaffung der Kameralistik, Flexibilisierung von Stellenplanen)
gelockert, Fachaufsichtsgegenstiande reduziert (z.B. Einfiihrung der Berufung
von Professoren durch die Hochschulleitungen) worden. Eine weiterer Autono-
mieschritte ist die Moglichkeit der Anderung der hochschulischen Rechtsform,
vor allem den Wechsel zur Stiftungshochschule statt Kérperschaft 6ffentlichen
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Rechts. Dies wird ergédnzt durch Experimentierklauseln, deren Ansinnen ist, In-
novationen in der Hochschulorganisation zu stimulieren.

ErschlieSung neuer Finanzierungsquellen: Die Einfiihrung von Studiengebiih-
ren — wie dann auch ihre Wiederabschaffung — war fiir einige Jahre ein wichti-
ges landespolitisches Handlungsfeld. Auch wurden betrachtliche zusatzliche
Mittel Gber Bund-Ladnderprogramme ins Hochschulsystem gespeist. Hervorzu-
heben waren hier die Exzellenzinitiative, der Hochschulpakt oder der Qualitats-
pakt Lehre (vgl. Henke/Pasternack 2017).

Reformen im Dienstrecht: Ebenso wurden neue Personalkategorien einge-
fihrt, insbesondere die Juniorprofessur oder Stellen mit Schwerpunkt Lehre.
Die Hochschulen kdnnen zum Teil die Dienstherreneigenschaft fir ihr Personal
ibertragen bekommen. Uberdies werden Professoren nicht mehr notwendiger-
weise verbeamtet und mit der W-Besoldung wurde die Professorenbesoldung
flexibilisiert. Auch Befristungen bei Erstberufungen sind nun moglich.

Organisationale Auswirkungen der neuen Governance

Die Gestaltung der Hochschulorganisation wurde durch die vom NPM inspirier-
ten Reformen und der im Zuge dessen eingefiihrten Instrumente tiefgreifend
verandert. Die gestiegene Eigenverantwortung resultierte insbesondere in er-
héhtem Aufwand bei der Anbahnung, Verhandlung und Kontrolle der Hoch-
schulprozesse. Konkret zeigt sich dies fur folgende Instrumente (vgl. u.a. Bogu-
mil/Heinze 2009; Bogumil et al. 2013):

Globalbudgets: Die Deregulierung des Haushaltsrechts flihrte zum Wechsel
auf die sogenannten Globalbudgets, bei denen die Landesmittel als Gesamt-
summe Uberwiesen werden. Dies stellte die Hochschulen wiederum vor ganz
neue Herausforderungen bei der internen Haushaltsflihrung. Als neuen Instru-
mente der Haushaltsfihrung kamen seither die Kosten-Leistungs-Rechnung
(KLR), die kaufmannische Buchfiihrung bzw. Elemente dieser sowie ein internes
Controlling hinzu. Die Leistungen, die fir die finanziellen Zuwendungen des Lan-
des von der Hochschule erbracht werden sollen, werden in Zielvereinbarungen
oder Hochschulvertragen festgeschrieben.

Zielvereinbarungen: Hochschulvertrage werden sowohl zwischen dem Wis-
senschaftsministerium als Vertreter des Landes und seinen Hochschulen ge-
schlossen, als auch als hochschulinterne Zielvereinbarungen zwischen Hoch-
schulleitungen und hochschulischen Struktureinheiten oder einzelnen Wissen-
schaftler/innen, z.B. als Berufungszielvereinbarungen. Aufwéndige Verhandlun-
gen der zu vereinbarenden Ziele gehen den Abschluss der Hochschulvertrage.
Die Grundidee dabei besteht aus drei Elementen: Verbindlichkeit der Ziele,
Autonomie der Hochschule bei der Zielumsetzung und mittelfristige Zusiche-
rung der Landeszuschiisse an die Hochschule. Letzterer Punkt relativiert einer-
seits die Idee, das Instrument der Zielvereinbarung beruhe darauf, ,dass sich
prinzipiell gleichberechtigte, jedoch mit unterschiedlichen Aufgaben oder Funk-
tionen ausgestattete Partner Uber Ziele verstandigen” (Muller-Béling/Schreite-
rer 1999: 14). Andererseits entzieht die mittelfristige Zuschusszusage die Hoch-
schulen den alljahrlichen Ungewissheiten der Haushaltsaufstellung.
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Leistungsorientierte Mittelverteilung (LOM): Nicht der gesamte Haushalt der
Hochschulen wird den Globalbudgets bestritten, ein Teil kommt aus der LOM.
Damit soll das Erreichen bestimmter Ziele auch explizit mit finanziellen Gratifi-
kationen versehen werden. Anhand bestimmter Leistungskennziffern — Absol-
ventenzahlen, Studierende in Regelstudienzeit, Drittmitteleinwerbung, Promo-
tionszahlen, Internationalisierung, Erfolge in der Geschlechtergleichstellung
usw. — werden geringe prozentuelle Anteile der Grundausstattung vergeben.
Hierbei stehen die Hochschulen aber im direkten Wettbewerb mit anderen
Hochschulen, d.h. erfolgreiche Hochschulen erhalten mehr aus dem LOM-Bud-
get des Landes (vgl. Dohmen/Henke 2011). Fir die Umsetzung der LOM sind in
den Hochschulen entsprechende Dokumentationssysteme aufzubauen. Zum
Teil wird diese Form der Mittelzuteilung nicht nur fiir die Hochschulen insge-
samt, sondern auch fachbereichsbezogen innerhalb der Hochschulen ange-
wandt.

Personalstrukturen: Mit der Umstellung von der C- auf die W-Besoldung fiir
Professor/innen zog eine Leistungsorientierung ein. Die Professorenbesoldung
wird nun in ein Grundgehalt und eine Leistungskomponente aufgeteilt. Uber-
dies gibt es keinen Aufstieg nach Altersstufen mehr. Leistungszulagen sind etwa
méglich fiir die Ubernahme von administrativen Aufgaben (z.B. Rektor/in, Pro-
rektor/in, Dekan/in), fiir Drittmitteleinwerbung, fir besondere Leistungen in
Lehre, Forschung, Nachwuchsférderung, Weiterbildung und Kunst und im Zuge
von Berufungs- oder Bleibeverhandlungen. Zudem ist mit der W-Besoldung die
Juniorprofessur bzw. W1-Professur eingefiihrt worden, die eine Alternative zur
Habilitation als Voraussetzungen fiir die Berufung auf eine (W2- bzw. W3-)Pro-
fessur bildet. (Huther/Kriicken 2016: 56ff.)

Hochschulréte: Hochschulrate fungieren als eine Art Aufsichtsrat aus hoch-
schulinternen und -externen Mitgliedern. Einerseits schlieen sie die Liicke, die
der Staat mit seinem Riickzug aus der Detailsteuerung hinterlassen hat. Ande-
rerseits nehmen sie auf Entscheidungen Einfluss, die vormals den Gremien der
akademischen Selbstverwaltung vorbehalten waren. Studien zu Hochschulrdten
kommen zu dem Schluss, dass, dass die vergleichsweise hohe Entscheidungs-
macht der Hochschulrdte in Praxis bislang kaum zum Tragen kdme, da dort Ver-
treter aus dem Wissenschaftsbereich dominierten und Hochschulrate aufgrund
ihres externen Status keinen administrativen Unterbau besaRBen und sie wenig
Zugang zu Informationen héatten (Lange 2009: 92; Bogumil et al. 2013: 225). Es
wird aber auch von Konflikten zwischen akademischer Selbstverwaltung und
entscheidungsfreudigen Hochschulrdten Gber Haushaltsfragen, Studiengdnge
oder Rektor-Wahlentscheidungen berichtet. Die aulRerakademische Besetzung
der Hochschulréte neigt zu Vorsitzenden groRer Unternehmen, Vertreter/innen
der Arbeitnehmerseite finden sich in den Hochschulrdaten dagegen nur selten
(Bogumil et al. 2007).

Akkreditierung als externe Qualitdtssicherung: Sie wurde eingefiihrt, um bei
der Studiengangentwicklung Qualitatsstandards fiir die Bachelor- und Master-
studiengdnge zu sichern, und ersetzt die frilhere ministerielle Genehmigung
von neuen Studiengdngen. Dazu wird das jeweilige Studiengangkonzept auf Stu-
dierbarkeit, Qualitdt der Lehre sowie Berufsrelevanz und die Férderung der Ge-
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schlechtergerechtigkeit geprift (vgl. Lange 2009). Die kostenpflichtige und im
Vergleich zum friheren Verfahren aufwéandige Akkreditierung von Studiengén-
gen wird durch nichtstaatliche Akkreditierungsagenturen auf befristete Zeit er-
teilt. In Reaktion auf den immensen birokratischen Aufwand, den die Akkredi-
tierung einzelner Studiengange verursacht, wurde spéater die Moglichkeit der
Systemakkreditierung eingefiihrt. Deren Gegenstand ist das interne Qualitatssi-
cherungssystem einer Hochschule. Eine positive Systemakkreditierung beschei-
nigt der Hochschule, dass dieses im Bereich von Studium und Lehre geeignet
sei, eine hinreichende Qualitat aller angebotenen Studiengange zu gewahrleisten.

Evaluationen, Rankings, Ratings und Monitorings: Die neuen Steuerungsin-
strumente bendtigen Informationen, die im Bereich von Forschung und Lehre
aber bislang haufig nicht direkt verfligbar waren. Daher werden mittlerweile
Evaluationen, Rankings, Ratings und Monitorings durchgefiihrt. Wahrend bei
der Akkreditierung untersucht wird, ob eine hinreichende Qualitdt z.B. eines
Studiengangs gewdhrleistet ist, geht es bei der Evaluation um die Bewertung
der Qualitat etwa einer Lehrveranstaltung. Ein Ranking wiederum priift, ob et-
was besser oder schlechter im Vergleich zu anderem, z.B. bestimmte Leistungs-
dimensionen von Hochschulen ist. Demgegeniiber ist ein Rating eine Form des
Rankings, in dem Individualplatzierungen durch Ranggruppen ersetzt werden.
Monitorings, im Kontext der Hochschullehre etwa Lehrberichte, wenden unter-
schiedliche Verfahren der Beobachtung an, dokumentieren also messend und
protokollierend Zielerreichungsgrade bzw. Zielverfehlungen. Diese miissen aber
nicht zwingend mit Bewertungen versehen werden. Der Aufwand fiir diese For-
men der Leistungsbewertung ist bei allen Beteiligten betradchtlich: Es missen
Daten erhoben, Selbstreports erstellt, Begehungen durchgefiihrt, Berichte ge-
schrieben und vergleichende Einordnungen vorgenommen werden.

Die hier erlauterten Instrumente sind unter dem Aspekt der wissenschaftlichen
Qualitatssicherung einzuordnen. Dass Hochschulen Systeme zur Qualitatssiche-
rung ihrer Arbeit einzurichten haben regeln die Landeshochschulgesetze. In
neun der 16 Hochschulgesetze wird auch explizit auf eine Mitwirkungspflicht
der Lehrenden an Qualitatssicherungsverfahren verwiesen.'® Die Hochschulen
tragen indes selbst die Verantwortung dariiber, wie sie geeignete Verfahren zur
Qualitatssicherung tGber Satzungen oder Ordnungen festlegen.

Ob die Ergebnisorientierung der Verfahren sind allerdings auch in Einklang mit
der Absicht, eine moderne unbirokratischere Verwaltung zu schaffen, gebracht
werden konnte, ist zu bezweifeln. Die Reformbemiihungen stehen seit ihrer
Einfilhrung im Verdacht, die Blirokratie noch weiter anzuheizen:
»,Es werden noch mehr Daten Uber Publikationshaufigkeit, Studierendenzufrieden-
heit und Praktikerkontakte erhoben, fiir die eigene Gremien gebildet werden, die
diese Daten dann verwalten. Es wird noch mehr und noch kurzzyklischer evaluiert,
was Energien bindet, aber auch kaum Eingriffe in die Lehr- und Forschungspraxis er-
moglicht.” (Kiihl 2007: 5)

Auch die hierarchisch angelegte Selbststeuerung der Hochschule wurde nur
zum Teil realisiert. Die gestiegenen Einflussmoglichkeiten der Hochschulleitun-

10 http://www.bildungsserver.de/Hochschulgesetze-der-Laender-226.html (12.4.2017)
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gen bleiben auch nach den Reformen begrenzt. Weiterhin gibt es gesetzliche
Grenzen der Zustandigkeiten, Mitentscheidungsrechte anderer Organe und die
»informellen Widerstandspotenziale” der sich auf Kollegialitdtsnormen berufen-
den Professor/innen (Kleimann 2016: 841). So kann eher von einem , hybriden
Leitungsmodell®, das Charakteristiken des Managementmodells und des Kolle-
gialitdtsmodells, trotz der damit zu verarbeitenden Widerspriiche. vereint (Klei-
mann 2016: 840; Huther/Kriicken 2016). Ebenso wenig kann sie auf die Wahr-
nehmung ihres wissenschaftlichen Personals auBerhalb der Organisation Ein-
fluss nehmen (Kiihl 2007: 8). Anders formuliert: In der Third Mission bleiben die
Wissenschaftler/innen weitgehend frei.

Vor dem Hintergrund der Erérterung des neuen Steuerungsmodells kann fest-
gehalten werden, dass sowohl das moderne Wissenschaftsmanagement als
auch die gegenwartige Diskussion der Third Mission von Hochschulen maRgeb-
lich dadurch beeinflusst wurden. Eigenverantwortung, Qualitatssicherung und
Legitimationsdruck sind fir die Leitungsfiguren der Hochschulen nur mit ent-
sprechend qualifizierten wissenschaftsunterstiitzenden Personal einldsbar. Sie
stellen die alltdglichen Koordinierungen mit der wissenschaftlichen Leistungs-
ebene und die stets bendtigten Informationsgrundlagen fir Handlungsentschei-
dungen sicher. Auch wenn die Reformen Uberwiegend auf die Leistungsfahig-
keiten in den Kernaufgaben von Lehre und Forschung abzielen, fiihren sie indi-
rekt zu einer Aufwertung der Dritten Aufgabe durch die immanente Relevanzor-
ientierung des NPM-Leitbilds:
In dem MaRe, wie das Leitbild der ,unternehmerischen Universitat” — trotz aller er-
wartbaren Reibungen, Paradoxien und Konflikte — Realitdt zu werden beginnt,
wachst die Notwendigkeit, der darin angelegten Vergesellschaftung von Wissen-
schaft und Forschung auch und gerade in anderer Weise Rechnung zu tragen. (Ban-
scherus et al. 2009: 17)

Die Third Mission ist mithin der Versuch, der angestrebten Vergesellschaftung
von Wissenschaft und Forschung gerecht zu werden. Die Konsequenz ist, dass
nicht allein die Uberwiegend von Wissenschaftler/innen aus Eigenantrieb und
unabhédngig von Hochschulinteressen verfolgten Third-Mission-Aktivitdten die-
ses Bediirfnis befriedigen kénnen, sondern dass die gestarkte Hochschulleitung
nicht auf die ,intentionale Gestaltung von Governance-Strukturen” (Schimank
2007: 232) hinsichtlich der Third-Mission-Aktivitdten verzichten kann und eige-
ne Strategien entwickelt, die sodann von Wissenschaftsmanager/innen operativ
durchgefiihrt oder koordiniert werden.

2.1.3. Der Bologna-Prozess und seine Auswirkungen auf die
Hochschule

Auch wenn die als Bologna-Prozess bekannten Studienreformen zumindest an-
fangs nicht auf die Third Mission abzielten, brachten sie eine Reihe neuer insti-
tutionalisierter Aufgaben der Hochschule hervor, die sich hierzu zdhlen lassen.
Zudem fiihrte die Starkung von Qualitatsaspekten in Studium und Lehre zu ei-
nem personellen Ausbau des Wissenschaftsmanagements. Damit wurden Res-
sourcen in wissenschaftsunterstiitzenden Bereichen gebunden, die ebenfalls fr
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die Tatigkeiten innerhalb der Third Mission mobilisierbar sind, etwa bei der Ver-
mittlung von Abschlussarbeiten in der Wirtschaft oder internationaler Studie-
rendenmobilitat.

Die Einflihrung der neuen Steuerungsverfahren und der Bologna-Reformen ste-
hen Uberdies in engem Zusammenhang und Uberlappen sich zum Teil. Etwa ist
die Einfihrung der Studiengangakkreditierung sowohl auf den Wunsch nach
moderner Verwaltung als auch der Erneuerung der Studienstrukturen zurlickzu-
fahren.

Die Zielsetzungen des europaischen Bologna-Prozesses miindeten innerhalb der
deutschen Reformdiskussion in Deutschland in drei Forderungen: Studiendauer
und das durchschnittliche Alter der Absolvent/innen missten gesenkt und der
Praxisbezug des Studiums gestarkt werden (Banscherus et al. 2009: 19). Dass
die Umsetzung dann in Form der Einflihrung von Bachelorstudiengédngen eher
technisch umgesetzt wurde und weniger zu einer inhaltlichen Studienreform,
veranlasste dann nach langerer kontroverser Debatte auch den Wissenschafts-
rat (2012) zur Aussage, dass man nun noch ,,von der Studienreform zur Studien-
qualitat” gelangen musse.

In der Bologna-Erklarung von 1999 manifestierten Bestrebungen der europai-
schen Lander in den 1990er Jahren, einen gemeinsamen Hochschulraum zu ge-
stalten. Nach ,,angelsachsischem Vorbild“ sollten vergleichbare Studienstruktu-
ren innerhalb von zehn Jahren geschaffen werden. Zwei Wege dahin wurden
verabredet: die Einfiihrung gestufter Studiengédnge sowie die Anerkennung von
Studienleistungen auf Basis einheitlicher Qualitdtsnormen innerhalb Europas.
Mit dem Prager Kommuniqué (2001) kam es aber zu einer Zielvervielféltigung,
die als eine Ursache fiir den Bedeutungszuwachs der Third Mission konstatiert
werden kann: die Forderung des lebenslangen Lernens, der Beteiligung der Stu-
dierenden an der Gestaltung des europaischen Hochschulraums sowie die Ver-
besserung von dessen Attraktivitat. Es sollten also nicht-reguldre Studien- und
Lehrangebote geschaffen werden und Studierende verstarkt in die Profilbildung
eingebunden werden. Im weiteren Verlauf sind wiederholt Third-Mission-The-
men betont worden. Im Berliner Kommuniqué (2003) wurden dann Verbesse-
rung der Beziehungen zwischen Hochschul- und Forschungssystemen sowie die
Integration der Doktorandenausbildung in den Bologna-Prozess gefordert. Da-
nach wurde in Bergen (2005) auf das flr Third Mission wichtige Thema der so-
zialen Belange von Studierenden, insbesondere bei solchen aus sozial benach-
teiligten Gruppen hingewiesen. In London (2007) wurden bestehende Ziele vor-
nehmlich auf konsolidiert. In Leuven (2009) wurde jedoch darauf gepocht, dass
jedes Land quantifizierbare Ziele fur eine starkere Teilhabe bislang unterrepra-
sentierter Gruppen an der Hochschulbildung erarbeitet. 2012 wurde in Buka-
rest eine Mobilitatsstrategie verabredet und mit MalRnahmen unterlegt. In Jere-
wan (2015) wurde dann auf die mangelnde Implementierung friiherer Beschlis-
se hingewiesen und die Entwicklung von Losungsansatzen und Umsetzungsfahr-
planen eingefordert.

11 yg|. die Hauptdokumente unter http://ehea.hyperion.education.gouv.fr/pid34363/ministeri
al-declarations-and-communiques.html (28.11.2017).
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Die multinational vereinbarten Ziele des Bologna-Prozesses wurden in der nati-
onalen Umsetzung in Deutschland nicht nur adaptiert, sondern auch umfassend
erganzt. Die Beschlisse wurden somit fiir eine Komplettreform des Studiensys-
tems genutzt, um zahlreiche Probleme des akademischen Studiums anzugehen:
lange Studienzeiten, hohe Studienabbrecherzahlen, eine im OECD-Vergleich un-
terdurchschnittliche Hochschulbildungsbeteiligung, vergleichsweise homogene
Studierendenschaft, geringe Praxisndhe, die geringe Auslandsmobilitdt bzw.
mangelnde Attraktivitat fir auslandische Studierende. Konkret sind folgende
Strukturdnderungen bei der Studien-, Prifungs- und Lehrgestaltung an den
Hochschulen implementiert worden (vgl. HRK 2004; 2007):

Perspektivwechsel und Employability: Mit der Reform war ein Perspektiv-
wechsel von der Lehr- zur Lernperspektive angestrebt. Dies umfasst die Etablie-
rung einer studierendenzentrierten Lehr-/Lernkultur, verbunden mit geeigne-
ten Lehr-/Lernkonzepten und einem reflektierten Rollenverstdandnis von Hoch-
schullehrenden hin zu Lernberatern (Ceylan et al. 2011: 114-117). Ebenso sind
Lehrende im Rahmen der Qualitatssicherung aufgefordert, regelmaRig ihre
Lehrveranstaltungen evaluieren zu lassen sowie sich didaktisch weiterzubilden.
Durch groRere Praxisndhe und Praxisrelevanz des Studiums soll eine bessere
(unmittelbare) Beschaftigungsfahigkeit der Absolvent/innen erreicht werden,
was unter dem Begriff Employability bekannt ist.

Modularisierung: Studieninhalte werden in Module Gbersetzt und Studien-
gidnge setzen sich nun aus einem System von teilweise untereinander aus-
tauschbaren Modulen zusammen. Die Module selbst bestehen aus mehreren
Lehrveranstaltungen mit einem bestimmten inhaltlichen Schwerpunkt. Die Mo-
dulbeschreibung im Modulhandbuch stellt eine Operationalisierung von zu er-
reichenden Kompetenzen und Lernzielen dar. Hierbei werden Lernziele liber
Kompetenzbegriffe beschrieben, die wiederum zu erlangende Fahigkeiten, Fer-
tigkeiten und Kenntnisse enthalten.

European Credit Transfer System (ECTS): Das ECTS ist ein System zur Doku-
mentation und zum Transfer von Studienleistungen im europdischen Hoch-
schulraum. So wird es moglich, dass die an Hochschulen in verschiedenen euro-
paischen Landern erzielten Studienleistungen miteinander verglichen und im
Ausland erbrachte Studienleistungen problemlos anerkannt werden kénnen.

Kreditpunktesystem: Es wird der Gesamtarbeitsaufwand eines Moduls (in
Kontakt- und Selbststudium) ermittelt und in Credits (auch Kreditpunkte, Leis-
tungspunkte oder ECTS-Punkte) ausgedriickt. Somit wird nun auch bericksich-
tigt, wie viel Lern-, Vor- und Nachbereitungs-Aufwand durchschnittlich mit ei-
ner Veranstaltung verbunden ist, was bislang Gber die Semesterwochenstunden
bzw. die Prasenzzeit hinaus nicht moglich war. Mit jedem Credit sind 25-30
Stunden studentischer Arbeitszeit (Workload) verbunden. Die Credits fur ein
komplettes Modul berechnen sich als die Summe des Aufwandes fir die einzel-
nen Modulteile. Uber die in einem Modul ausgewiesenen Kompetenzen werden
zudem die inhaltlichen Kriterien zur Erlangung von Credits definiert.

Priifungswesen: Die Studienstrukturreformen machten eine Neuregelung
der Priifungs- und Studienordnungen notwendig. Durch Modulpriifungen am
Ende jedes Semesters wird im Unterschied zum traditionellen Priifungssystem
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wird den Studierenden nunmehr eine Uber das gesamte Studium verstetigte
Leistungsriickmeldung ermoglicht.

Diploma supplement und Transcript of Records: Eng verbunden mit dem
Prifungswesen sind Diploma Supplement und Transcript of Records. Ersteres
beschreibt Eigenschaften, Stufe, Zusammenhang, Inhalte sowie Art des Ab-
schlusses eines erfolgreich abgeschlossenen Studiums. Es soll die internationale
Transparenz im Bildungsbereich zu verbessern und die Anerkennung von Quali-
fikationen aus anderen Landern erleichtern. Im Transcript of Records werden
samtliche individuell bis zum Ausstellungszeitpunkt erbrachten Studien- und
Prifungsleistungen dokumentiert. Darunter: besuchte Lehrveranstaltungen,
absolvierte Module, ECTS-Punkte und Noten.

Die Kritik zu diesen formalen und inhaltlichen Verdanderungen an der Hochschu-
le kam von unterschiedlichen Interessensperspektiven (vgl. Pasternack 2001;
Briedis 2007; Winter 2007; Hechler/Pasternack 2009; Kiihl 2011a):

Der Bologna-Prozess wiirde zu einer Uberlastung der Lehrenden fiihren. Ins-
besondere durch die Pflicht zur Akkreditierung wiirde eine Blirokratisierung er-
zeugt, deren Aufwand die friihere staatliche Anerkennung der Studiengdnge bei
weitem Ubersteige. Demgegeniiber ware ein Qualitdtsgewinn durch die kosten-
pflichtige Akkreditierung allerdings nicht erkennbar. Auch Qualitatsmangel der
Akkreditierungsagenturen bzw. -verfahren seien durch die Hochschulen nur un-
zulanglich sanktionierbar.

Beim Ubergang zu den gestuften Studiengingen sei an manchen Universita-
ten der Lehrstoff neunsemestriger Diplom-Studiengange in sechssemestrige Ba-
chelorprogramme komprimiert worden. Hieraus hatten sich Arbeitsiiberlastun-
gen und Frustrationen bei den Studierenden ergeben.

Das Qualifikationsniveau kénne bei einem auf drei Jahre verkirzten Bache-
lor-Studiengdnge nicht gehalten werden fiihre zu einem weniger berufsqualifi-
zierenden Abschluss als die friheren Studiengange, z.B. durch den Wegfall von
Praxissemestern und Auslandsaufenthalten. Mit dem Bachelor zum Regelab-
schluss wirde zwangslaufig ein Absinken des durchschnittlichen Bildungsni-
veaus der kiinftigen Akademikerkohorten einhergehen. Den Studierenden blie-
ben liberdies durch die gestraffte Ausbildungsform geringe Wahlmaéglichkeiten
und damit kaum eine Chance, eigene Interessenschwerpunkte in ihrem Studium
zu setzen.

Als nichtintendierter Nebeneffekt der Modularisierung sei zu beobachten,
dass die inhaltliche Gestaltung von Studiengdngen einer Art Zahlenarithmetik
geopfert wird. So miissen zeitlichen Arbeitsumfange einer Lerneinheit als Leis-
tungspunkte so auf Module, Veranstaltungen, Prifungen, Vor- und Nachberei-
tungen usw. verteilt werden, dass am Ende eines Bachelorstudium 180 oder
120 Credits fiir ein Masterstudium erbracht wurden. Diese Zurechnung sei eine
logistische und vor allem burokratisierende Herausforderung, die Stefan Kihl
mit ,,Sudoku“ verglich. Bei diesem Logikrdtsel komme es darauf an, Zahlen in
Spalten, Zeilen und Blocken nach einem bestimmten System zu verteilen, was
zum Ende hin immer schwieriger wird. Nach Kiihl produziert das Modul- und
Leistungspunktesystem in seiner Komplexitat einen ,Sudoku-Effekt”, da bei der
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Studienganggestaltung haufig nur noch darauf geachtet werde, dass am Ende
alles zahlenmaRig irgendwie aufgehe. (Kihl 2011a) Dies habe zur Folge, dass
permanent Vorgaben und Regeln modifiziert und ausdifferenziert werden, da-
mit die Berechnungen plausibel gemacht werden kénnen. Mit diesem Vorgehen
sei indes das Versprechen von Wahlmoglichkeiten fiir Studierende aber nicht
einzulGsen. (vgl. ebd.)

Der Bologna-Prozess ging mit der Forderung nach einer besseren ,,Employa-
bility“ einher. Dadurch seien die Bachelor-Studiengange jedoch zu stark berufs-
bezogen und wiirden statt allgemeiner Bildung nur noch die Arbeitsmarktquali-
fikation und die Interessen des Marktes im Vordergrund stehen. Der Druck zur
Berufsbefahigung erzeuge zudem schwer lGberwindbare Hiirden bei bestimm-
ten Studiengangen, insbesondere der Medizin, Jura, den Ingenieurwissenschaf-
ten, Lehramtsstudiengdnge und der Theologie.

Auch ein weiteres Anliegen der gestuften Studienstruktur, der Modularisie-
rung und des Leistungspunktsystems, namlich die internationale Mobilitat zu
erleichtern und zu verbreitern, werde nicht erreicht. Das Versprechen einer
leichteren Uberregionalen und internationalen Anerkennung von Studienteil-
leistungen werde bislang keineswegs eingeldst. Statt bessere internationale
Vergleichbarkeit zu sichern, habe Bologna zu lberspezialisierten Studiengdngen
gefihrt, die nicht einmal interregional vergleichbar sind.

Ein Problem der gedrangten Studienprogramme und der Unmadglichkeit, be-
stimmte Module in jedem Semester anzubieten, bestehe darin, dass die hohe
Zahl an faktischen Teilzeitstudierenden, also Studierenden, die neben dem Stu-
dium arbeiten missen, unbericksichtigt bleibe. Dies und andere sozialen Aus-
wirkungen der Reform wiirden zu wenig beriicksichtigt.

Auch wenn die hier geschilderte Kritik am Bologna-Prozess ihre Berechtigung
hat, haben die Hochschulen soweit wie moglich die alten Inhalte an die neue
Form angepasst und mit der Einfihrung von Zweistufigkeit, Modularisierung,
Leistungspunktsystem, Akkreditierung, studienbegleitende Leistungsnachweise
vor allem der Form geniige getan.

Mit Blick auf das Thema dieser Studie lasst sich festhalten, dass zentrale Veran-
derungen durch den Bologna-Prozess, wie etwa die Betonung der Beschéfti-
gungsfahigkeit und Studienqualitat, nicht nur wichtige Faktoren fiir die Expansi-
on des Wissenschaftsmanagements waren, sondern zugleich auch zur dauerhaf-
ten Verankerung zahlreicher Third-Mission-Aktivitdten wie etwa Career Service,
Vermittlung von Abschlussarbeiten an Unternehmen etc. in der Hochschule bei-
trugen.

2.2 Charakterisierung des Wissenschaftsmanagements

Mit dem Wissenschaftsmanagement kommen wir nun von den betrachteten
Handlungsgegenstanden zu den diesbeziiglich mit besonderem Interesse be-
trachteten Handelnden. Die Entwicklungen rund um das Wissenschaftsma-
nagement stehen im Zusammenhang mit dem von politischer Seite aus durch-
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gesetzten Neuen Steuerungsmodell fiir die Hochschulen. Dieser setzte einen
Wandel von der Inputsteuerung mittels Detailfestlegungen durch das Ministeri-
um hin zur Outputsteuerung anhand der hochschulischen Leistungen, in dessen
Zuge zahlreiche neue Positionen und Funktionseinheiten an Hochschulen ent-
standen, die die damit verbundenen wachsenden Anforderungen an die strate-
gische Organisationsentwicklung bewaltigen sollten. Dies hatte die nicht unmit-
telbar beabsichtigte Nebenwirkung, dass damit eine neue Klasse von Hoch-
schulangehorigen aus der Taufe gehoben wurde: ein wissenschaftlich qualifi-
ziertes Hochschul- bzw. Wissenschaftsmanagement unterhalb der Leitungsebe-
nen von Hochschule und Fachbereichen. Ihr urspriinglicher Zweck, Leistungs-
steigerungen von Lehre und Forschung zu férdern und zu dokumentieren, ge-
riet mit den Jahren indes etwas in den Hintergrund, nicht zuletzt, weil anfangli-
che Euphorie Uber die Wirksamkeit zielorientierter AuRensteuerung nachgelas-
sen (z.B. in Kloke/Kriicken 2010; Dohmen/Henke 2011; Pasternack 2014: 111f.).
Stattdessen begleiten sie, in einer Dynamik allgemein zunehmender Daten- und
Analysebedirfnisse, flankierend Lehr- und Forschungsprozesse sowie Entschei-
dungsprozesse der Leitungen etwa durch ihr Knowhow in Management, Marke-
ting, Datenanalyse, Qualitatssicherung, Evaluation und fachlichen Hintergrund
meist in Ingenieur-, Geistes- oder Sozialwissenschaften mit.

Das Wissenschaftsmanagement agiert dabei, im Vergleich zu anderen Verwal-
tungsmitarbeiter/innen, unter unsicheren Bedingungen, die ihren Status infrage
stellen. Auf Organisationsebene zeigt sich die Unsicherheit dadurch, dass ent-
sprechende Stellen — man denke an Transferstellen, Weiterbildungsbeauftragte,
Qualitatsmanager usw. — zu nicht geringem Anteil befristet und drittmittelfinan-
ziert sind.*2 Auch dort, wo Verstetigungen stattgefunden haben — etwa durch Fi-
nanzierungszusagen des Landes oder Ubernahme aus dem Grundhaushalt der
Hochschulen — ist deren Einfluss auf den Wissenschaftsbereich in Bezug auf die
Kernleistungsprozesse nicht gesichert. Sie stehen vielmehr in der Gefahr, von
diesen als Teil der ,,Schauseite” oder ,zeremoniellen Formalstruktur” der Hoch-
schule wahrgenommen zu werden, die in Wirklichkeit wenig fir den Erfolg der
Lehr- und Forschungstatigkeit zu leisten vermogen (vgl. Thompson 1967; Mey-
er/Rowan 1977; Kiihl 2011b). Trotz der mehr als einer Dekade andauernden
langsamen Gewo6hnung, haben diese Manager/innen noch nicht ihren festen
Platz im Hochschulgefiige sowie ein eigenstandiges Professionsverstandnis ge-
funden (vgl. Kehm/Merkator/Schneijderberg 2010). Sie sind weder Wissen-
schaftler noch Bilirokraten noch Entscheider, aber stets ein bisschen von allem:

e Sie wirken wissenschaftsunterstitzend in Lehre und Forschung mit, publizie-
ren zum Teil selbst, haben aber keinen wissenschaftlichen Auftrag.

o lhre Tatigkeit besteht auch darin, die Wahrung formaler Regelungen fir
Lehre und Forschung gegeniiber Wissenschaftlern durchzusetzen, vielmehr
aber ist ihre Tatigkeit zielbezogen und verlangt managerielles Geschick ohne
Rickgriff auf kleinteilig festgelegte Ablaufe und Regeln.

12 1m Jahr 2015 waren lediglich 47 % der insgesamt 299.074 Beschaftigten des Verwaltungs-,
technisches und sonstigen Personals an Hochschulen unbefristet und in Vollzeit tatig. Demge-
genuber befanden sich 38 % in Teilzeit, 24 % der Vollzeitbeschaftigten waren befristet und 6 %
des Verwaltungspersonals wurden aus Drittmitteln finanziert (StatBA 2016).

56



e Aufgrund der Unsicherheiten in Bezug auf die Zielerreichung (bspw. die er-
folgreiche Durchfiihrung von Zertifikatskursen) miissen sie fahig sein, selb-
standig Entscheidungen zu treffen. Grundsatzliche bzw. strategische Ent-
scheidungen trifft allerdings die Fakultats- oder Hochschulleitung.

Und doch werden sie wichtig firr die bereits erwdhnte Dritte Aufgabe. Denn es
sind nicht allein Wissenschaftler/innen, sondern auch Wissenschaftsmanager/
innen an der Entwicklung und Durchfiihrung von Third-Mission-Aktivitaten be-
teiligt und letztere gestalten diese in nicht unerheblichem MaRe inhaltlich mit.
So wiare etwa eine ,Lange Nacht der Wissenschaften’ ohne beteiligte Wissen-
schaftler zwar sinnlos, aber ohne Programmgestaltung, Koordination und Ver-
marktung seitens des Managements ebenso chancenlos und fiir die adressierte
Offentlichkeit uninteressant. Gerade ihre Méglichkeiten zur Herstellung ver-
schiedenster Formen der Zusammenarbeit auBerhalb der Hochschule stellen ih-
re bedeutsamste Kompetenz dar (vgl. Veles/Carter/Boon 2018).

Die Zusammenarbeit zwischen denjenigen Wissenschaftlern, die in der Third
Mission aktiv sind oder dafiir aktiviert werden sollen, mit dem Wissenschafts-
management wirft zugleich Fragen auf. Auszugehen ist von spezifischen Eigen-
interessen der Wissenschaftler/innen, etwa dem Bediirfnis nach administrativer
Entlastung, Forderung oder schlicht Anerkennung ihres Engagements durch die
Hochschule. Gleichzeitig sind ,,virtuose” Abwehrmechanismen gegeniber als il-
legitim empfundenen Einmischungsversuchen seitens der Verwaltung typisch
fir Professuren (Teichler 1999: 38). Indes steht zu vermuten, dass auch Wissen-
schaftsmanager aufgrund der zuvor erwahnten unsicheren Position im Hoch-
schulgeflige eigene Interessen verfolgen.

Zur Charakterisierung des Wissenschaftsmanagements gehort zundchst ein
Uberblick iber die Kontexte der Entstehung des Wissenschaftsmanagements
als weitere Gruppe neben der klassischen Verwaltung und dem wissenschaftli-
chen Bereich. Daran schlief8t sich eine Beschreibung der neuen Funktionen und
Kompetenzen, die mit dem Wissenschaftsmanagement in Verbindung gebracht
werden. Zudem bedarf es einer Abgrenzung von den klassischen Verwaltungs-
funktionen, um die Besonderheiten deutlich zu machen.

2.2.1. Veranderte Anforderungen an den Verwaltungsbereich:
neue Hochschulprofessionen

Obwohl die groRen Reformen im Hochschulsystem sich primar auf die Kernleis-
tungsprozesse Lehre und Forschung bezogen, bewirkten sie massive Verdande-
rungen im Hinblick auf die Aufgaben im und Anforderungen an den Verwal-
tungsbereich von Hochschulen. Dies betrifft sowohl die Leitungsebenen, deren
Selbstverstdandnis manageriell umgedeutet wird, sondern auch klassische Ver-
waltungsbereiche der Finanz- und Studierendenverwaltung bis hin zu neuen
Aufgabenbeschreibungen mit hohem Anspruchsprofil: die ,neuen Hochschul-
professionen”.

Um sich ein Bild tGber die Verdnderungen zu machen hilft es, sich die klassische
Hochschulsteuerung vor Augen zu fuhren (vgl. Kiihl 2007):
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Leitung und (héhere Aufgaben in der) Verwaltung wurde bislang nicht durch
spezialisierte Manager vorgenommen, sondern durch eine , Dilettantenver-
waltung”, d.h. Personen, die eigentlich fir wissenschaftliche Tatigkeiten
ausgebildet wurden.

Dies hat mit der Komplexitat der Leistungserbringung zu tun, deren Erfolgs-
faktoren niemals sicher bestimmt werden konnen, weshalb man Personen
betraut, die diese Prozesse aus eigener Tatigkeit kennen.

Es sind verschiedene Personen durch die Entscheidungen betroffen weswe-
gen sie auch beteiligt werden, etwa Gremien, Kommissionen und Komitees.
Somit sind die Entscheidungskompetenzen der Leitungen durch Mitsprache-
rechte anderer Verwaltungs- und Managementfunktionare eher schwach.
Durch diese Form demokratischer Entscheidungsfindung in Hochschulen
kommt es zu kleinteiligen Entscheidungen, die durch birokratische Proze-
duren reguliert werden.

Die klassische Steuerung in Hochschulen ist durch die Mitbestimmungsrechte
verschiedener Gruppen und Gremien nur in begrenzten MalRe hierarchisch. Im
neuen Modell ist die Zustdandigkeit der Gremien indes stark zurlickgenommen
(vgl. Banscherus et al. 2009; Meier 2009):

Hochschulleitungen, nicht Gremien, sind in gesetzlich ungeklarten Entschei-
dungsfragen die letzte Instanz. Sie verhandeln zudem die fiir Hochschulen
wichtigen Zielvereinbarungen mit dem zustdndigen Ministerium und verfu-
gen Uber die interne Verteilung der Ressourcen.

Die Leitungen erhalten eine managerielle Zustandigkeit fir die Entwicklung
des Lehr- und Forschungsprofils ihrer Hochschulen. Sie sollen die Hochschu-
len ,strategiefahig” machen und zugleich den Ablauf interner Entscheidun-
gen rationalisieren (Winde/Monikes/Zinke 2017). Man kénnte auch sagen:
sie sollen die Hochschulen unbiirokratischer machen.

Die formale Macht der Professor/innen ist zwar durch den Bedeutungsver-
lust, den die Gremien hinzunehmen hatten, gesunken. Allerdings erweist
sich die zunehmende Bedeutung von Drittmitteln als wichtiger Hebel fir
Einzelprofessor/innen mit entsprechenden Erfolgen, ihren Anliegen bei der
Leitung Gehor zu verschaffen. Dies steht im Kontrast mit der friiheren kor-
porativen Macht der Gremien, die solchen individuellen Vorgédngen entge-
genwirkte.

Diese Entwicklungen werden seitens der Wissenschaft mit der Sorge beglei-
tet, dass die Verwaltung in den Hochschulen immer mehr an Einfluss ge-
winnt und die Bedeutung der Wissenschaftler bei Entscheidungen dagegen
immer mehr abnimmt (vgl. Ginsberg 2011).

Die veranderten Anforderungen wirken indes nicht nur im Verhéltnis der Lei-
tungen zu den Professor/innen. Seitens der Politik ist Profilbildung zu einem
zentralen Begriff in den Verhandlungen mit den Hochschulen geworden:
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Universitdten gesehen werden. (Meier/Schimank 2002)



Profilbildung ist eine Eigenleistung der Hochschulen und wurde bislang nicht
von der Politik vorgegeben (Meier 2009: 146). Hochschulleitungen mussen
folglich die interne Umsetzung und externe Kommunikation ihrer Profilbil-
dung organisieren.

Frank Meier weist auf einen weiteren Punkt in diesem Kontext hin: ,Wenn
... Profile eine Managementleistung der Hochschulen sind und organisatio-
nale Forschungsleistung Profiliertheit voraussetzt, wird auch die For-
schungsqualitdt etwas durch Organisation Herzustellendes, etwas dem Ma-
nagement Zugangliches und auf Managemententscheidungen Zurechenba-
res” (ebd.: 147). Es kann also davon ausgegangen werden, dass Profilbildung
nicht auf ungeteilte Zustimmung bei den Professor/innen stoBen wird.
Uberdies impliziert diese Form der Profilbildung die Herausbildung von Ma-
nagementstrukturen unterhalb der Entscheidungsebene, die liber die De-
tailkenntnisse der Forschungsqualitdt in der Leistungsebene verfiigt.

Mehr und mehr wird Expertenwissen und Expertise in der Hochschulverwaltung
bendotigt. Das Berufsbild des Verwaltungspersonals erfahrt inmitten diesen Ent-
wicklungen einen grundlegenden Wandel (vgl. Banscherus et al. 2009; Nickel
2012; Banscherus et al. 2017):

So fallen in den Sekretariaten der Institute und Professuren in betrachtli-
chen Malle Vorbereitungs- und Unterstlitzungsaufgaben bei der Finanz-
buchhaltung sowie der Rechenschaftslegung und der Priifungsorganisation
an (Banscherus et al. 2009: 30-31).

Der wissenschaftliche Arbeitsprozess selbst ist zunehmend auf die Zusam-
menarbeit mit wissenschaftsunterstiitzenden Bereichen angewiesen, etwa
bei der Projekt- und Drittmittelverwaltung oder der Offentlichkeitsarbeit.

Es kommt zu einer teilweisen Verschmelzung der Aufgabenbeschreibungen:
Wissenschaftler Gbernehmen zusatzliche Verwaltungs- und Management-
aufgaben und Verwaltungsmitarbeiter arbeiten starker wissenschaftlich
bzw. wissenschaftsorientiert (Nickel 2011: 288).

Die Personalstruktur passt sich den Veranderungen an: Wahrend die Zahl
der Jobs im einfachen und mittleren Dienst deutlich abnimmt, steigt die
Zahl der Jobs im gehobenen und hoéheren Dienst deutlich an (Blimel et al.
2010). Parallel hat sich die Zahl der Mitarbeiter/innen in der Verwaltung um
rund 50 Prozent erhéht (siehe Ubersicht 1). Die personelle Aufstockung des
Verwaltungspersonals spiegelt sich vor allem in den hohen Anteilen in Fa-
kultats-, Fachbereichs oder Institutsverwaltung als auch der zentralen Hoch-
schulverwaltung wieder (siehe Ubersicht 2)

Neue Berufsbilder sind entstanden: Studiengangsmanager, Qualitatsheauf-
tragte, Fakultdtsmanager, Weiterbildungskoordinator etc. Diese neue Grup-
pe im Verwaltungsbereich wurde etwa mit Begriffen wie ,,new professio-
nals“ (Gornall 1999), ,Third Space“ (Whitchurch 2008), ,Wissen-
schaftsmanager” (Nickel/Ziegele 2010), ,Hochschulprofessionelle” (Kehm/
Merkator/Schneijderberg 2010) beschrieben.
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Ubersicht 1: Verwaltungs-, technisches und sonstiges Personal (1997 bis 2016)
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Quelle: Statistisches Bundesamt, Personal an Hochschulen, GENESIS-Online Abruf vom 11.12.2017

Die Rekrutierung erfolgt dabei haufig aus dem eigenen wissenschaftlichen
Nachwuchs, wie der Wissenschaftsrat konstatiert: ,Ein betrdchtlicher Anteil
von Wissenschaftlerinnen und Wissenschaftlern findet seit geraumer Zeit
Beschéftigung im Bereich Wissenschaftsmanagement” (WR 2014: 30).

Hinzu kommt, dass die neuen Hochschulprofessionen teilweise dem wissen-
schaftlichen Personal zugeordnet werden, obwohl sie nicht Gberwiegend in
Forschung oder Lehre tatig sind. Damit entziehen sie sich der statistischen
Erfassung als Verwaltungspersonal. Alternativ kdnnen sie mit der begriffli-

chen Abgrenzung als
,Beschaftigte in wis-
senschaftsunterstit-
zenden  Bereichen’
(Banscherus et al.
2017) vom wissen-
schaftlichen Bereich
ent- und mit dem Ver-
waltungsbereich ge-
koppelt werden,
wenngleich diese Ab-
grenzung formal bis-
lang keine Entspre-
chung in der Hoch-
schulstatistik ~ oder
Personalzuordnung

an Hochschulen er-
fahren hat. Mindes-

‘

60

Ubersicht 2: Organisationsbereiche, Verteilung
des wissenschaftsunterstiitzenden Personals

Organisationsbereich Anteil

Fakultats-, Fachbereichs oder Institutsverwaltung 24%
Zentrale Hochschulverwaltung 23%
Bibliothek 10%
Labor 10%

andere zentrale wissenschaftliche

Einrichtungen

Professur, wissenschaftlicher Arbeitsbereich
Rechenzentrum, Computer und Medienzentrum
Sonstige

Stabsstelle auf Leitungsebene

Haustechnik und Gebdaudemanagement
Forschungscluster/-bereich, Graduiertenkolleg
Hauptamtliche Position der Selbstverwaltung

6%
6%
6%
6%
5%
4%
2%
1%

Quelle: Banscherus et al. (2017)



tens 10 Prozent des wis- Ubersicht 3: Stellenprofile, Verteilung des
senschaftsunterstitzen- wissenschaftsunterstiitzenden Personals

den Personals zahlt sich stellenprofil Anteil

zu den Wissenschafts-

manager/innen, wobei Verwalutu|:1gsbesch'aftigte/r 32%
diese Zahl sicher hoher Sekretar/in 16%
N N A Hochschul- bzw. Wissenschaftsmanager/in 10%
lage, wédre dieses Stel- Bt Bt/ 6%
lenprofil im Sprachge- Laborant/in bzw. Technische/r Assistent/in 6%
brauch starker etabliert Technische/r Beschiftige/r 6%
(Ubersicht  3). Klumpp/ Bibliothekar/in 6%
Teichler (2008: 179) Sonstige 6%
schitzen diesen den An- Laboringenieur/in 3%
teil der ,Hochschulpro- Ha.ndwerker/in b.zw. Facharbeiter/in 3%
fession” ebenfalls bei 10 W'Ssensc,haftl,er/m 2

. . Informatiker/in 2%
Prozent in Relation zum Bibliotheksassistent/in, Fachangestellte/r fiir o
gesamten wissenschaftli- Medien und Informationsdienste 2
chen Personal. Festzu- Bibliotheksbeschaftigte/r 1%
halten ist aber: die Per- Quelle: Banscherus et al. (2017)

sonalstruktur im Verwal-
tungsbereich ist vielfaltiger geworden und die Grenzen zum wissenschaftli-
chen Bereich verschwimmen.

e Zudem ist der Aufwuchs des nicht-wissenschaftlichen Personals in hohem
Male durch befristete und Teilzeitbeschaftigungen erfolgt: Betrug der Auf-
wuchs im Verwaltungs-, technischen und sonstigen Personal zwischen 2006
und 2016 insgesamt 19 Prozent, lag er flr Teilzeitbeschéaftige bei 33 Prozent
und aus Drittmitteln finanziert bei 49 Prozent.!® Ulf Banscherus kommen-
tierte diese Entwicklung dann auch so: ,die Artikulation von Beschéftigten-
interessen [spielt] in den aktuellen Reformkonzepten offensichtlich keine
wesentliche Rolle” (Banscherus et al. 2009: 43).

Mit Blick auf die Entwicklungen im Verwaltungsbereich kritisierten Brembs/
Brennicke (2015), dass zwischen 2005 und 2012 auf jede unbefristete Stelle in
Lehre und Forschung 3,7 unbefristete Stellen in der Verwaltung geschaffen.
Mittlerweile seien mit rd. 135.000 Stellen in der Verwaltung etwa doppelt so
viele Stellen unbefristet, wie in Lehre und Forschung mit rd. 60.000 Menschen.
Diese Kritik wurde prominent auch bereits von Ginsberg (2011) formuliert: eine
immer weiter expandierende und in die Kompetenzen von Wissenschaftlern
eingreifende Verwaltung gefdhrde die akademische Selbstverwaltung und ent-
fremde sie von ihren eigentlichen Aufgaben. Allerdings kann entgegengehalten
werden, dass auch unter den Verwaltungsangestellten der Anteil der befriste-
ten Stellen nicht abgenommen hat, zwischen 2005 und 2014 lag er relativ stabil
bei 38 Prozent (Banscherus et al. 2017: 99f.). Der personelle Aufwuchs in der
Verwaltung verdanderte an dieser Relation also nichts. Anders als im Wissen-
schaftsbereich, in der die Befristung von Nachwuchspositionen, studentischen
bzw. wissenschaftlichen Hilfskrafte, Doktoranden, Juniorprofessuren Teil des

13 vgl. Statistisches Bundesamt (2007 und 2017): Fachserie 11 — Reihe 4.4, Personal an Hoch-
schulen, Wiesbaden
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Selektionsmechanismus flr die nur begrenzt verfligbaren unbefristeten Profes-
suren auch einem meritokratischen Prinzip folgt und mit dem Wissenschafts-
zeitvertragsgesetz zusatzlich auch legimitiert ist, gilt dies fir den Verwaltungs-
bereich nicht. Befristete Wissenschaftspositionen sind daher nicht einfach mit
befristeten Verwaltungspositionen vergleichbar. Man muss den Personalauf-
wuchs nicht unkritisch beflirworten, aber die neuen Stellen bringen die veran-
derten Rahmenbedingungen der Hochschulen durch die Hochschulreformen
des Neuen Steuerungsmodells und des Bologna-Prozesses zum Ausdruck, fir
die Hochschulen massiv in ihre Selbststeuerungsfahigkeiten investieren muss-
ten.

2.2.2. Abgrenzung und Aufgaben des Wissenschaftsmanagements

Begrifflichkeiten

Bislang wurde in dieser Arbeit der Begriff Wissenschaftsmanagement ohne na-
here Erérterung der Begriffsherkunft verwendet und ihre Aufgaben nicht naher
konkretisiert. Nun, da die Hintergriinde sich wandelnder Hochschulen etwas be-
leuchtet wurden, scheint eine solche Erérterung sinnvoll. Es ist zunachst festzu-
stellen, dass eine begriffliche Unordnung die theoretische und empirische Lite-
ratur begleitet. So pragten die Autoren folgende Begriffe mit jeweils etwas un-
terschiedlicher Bedeutung:

e New Professionals: Eine aufstrebende Gruppe in der Hochschule, die ihre
Rolle in neueren Formen der Unterstiitzung von Studium und Lehre erfillt
(Gornall 1999).

e Third Space: Ein sich entwickelndes Territorium zwischen akademischen und
administrativen Bereichen der Hochschule, das vor allem durch weniger be-
grenzte Berufsbilder gepragt ist (Whitchurch 2008).

e Wissenschaftskoordination: Erweiterte Aufgaben des Verwaltungspersonals,
etwa Vorbereitungs- und Unterstltzungsaufgaben bei der Finanzbuchhal-
tung, der Durchfiihrung der Rechenschaftslegung und der Priifungsorganisa-
tion (Banscherus et al. 2009: 30f.).

e Hochschulprofessionen: Beschreibt Berufspositionen, die ,weder Routine-
Administration noch unmittelbar der Lehre und Forschung” zuzuordnen sind
(Klumpp/Teichler 2008: 170).

e Hochschulprofessionelle: Mitarbeiter/innen mit ,unterschiedlich disziplin-
rem, aber akademischem Hintergrund, die multiple Dienstleistungsfunktio-
nen erfiillen, welche zumeist in Form von Beratungs- und Management-Ta-
tigkeiten ausgefihrt werden” (Kehm/Merkator/Schneijderberg 2010: 34).

e administratives Hochschulmanagement: Ein neu entstandenes Berufsfeld
aufgrund der ,Ubernahme zahlreicher neuer Planungs- und Servicefunktio-
nen ... an vielen Hochschulen” sowie der ,Etablierung neuer Expertengrup-
pen”, das allerdings weniger durch ,professionelle Autonomie” gekenn-
zeichnet sei, sondern durch ,bereichspezifisches Wissen und Organisations-
erfahrung” (Kriicken/Blimel/Kloke 2010: 234, 238).
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o Wissenschaftsmanagement: Beschreibt ein Tatigkeitsspektrum, ,das vom
Leiten und Fiihren ganzer Organisationen bzw. Organisationseinheiten tUber
die Organisation von Forscher(innen)gruppen und Studiengangen bis zum
IT-Service reicht (Nickel/Ziegele 2010: 11). Ebenso arbeitet das Netzwerk
Wissenschaftsmanagement e.V. seit 2011 mit dem Begriff der Wissen-
schaftsmanager/innen.'* Darlber hinaus verwendet der Wissenschaftsrat
den etwas weiter fassenden Begriff ,, Wissenschaftsmanagement und -admi-
nistration” (z.B. in WR 2014: 10)

Die hier erkennbare begriffliche Vielfalt dirfte zum Teil auch der tendenziellen
Ablehnung der Begriffe ,Verwaltung” und ,,Management” geschuldet sein. Sie
wird einerseits mit unerwiinschter (zusatzlicher) Biirokratie bzw. Okonomisie-
rung der Hochschule in Verbindung gebracht werden und zudem sind sie un-
prazise in Bezug auf die eigentliche Funktionsbeschreibung (Whitchurch 2008:
381). Daher erscheint die die Vermeidung beider Begriffe bzw. die Voranstel-
lung eines qualifizierenden Substantivs zur Umdeutung des sonst betriebswirt-
schaftlichen, d.h. vorwiegend in Kategorien von Effektivitat, Effizienz und Profit
verankerten, Managementbegriffs kommunikationspolitisch folgerichtig und
inhaltlich prazisierend. Da zumindest in Deutschland der Begriff Wissenschafts-
management bzw. Wissenschaftsmanager/innen immer haufiger Gebrauch fin-
det, soll er auch in dieser Arbeit fortan konsequent fir die hier untersuchte
Gruppe Hochschulangehoriger verwendet werden. Gegenliber dem Begriff
Hochschulprofessionen weist er den klaren Vorteil auf, dass er die Professionali-
sierung dieser Gruppe nicht als gegeben annimmt und stattdessen diesen Pro-
zess im Zustand der Untersuchungsbediirftigkeit erhalt.

Aufgaben

Fur das Wissenschaftsmanagement bzw. den Wissenschaftsmanager/innen
wurden bereits Aufgaben und Tatigkeitsprofile untersucht. Drei Aufgabengebie-
te lassen sich grob zusammenfassen (Klumpp/Teichler 2008: 170; Whitchurch
2008: 380):

1. Konzeptionelle Zuarbeit fiir die Leitungsebenen: Recherche, Konzeptausar-
beitung, Konzeption institutioneller Initiativen und Strategien;

2. Durchfiihrung iiberwiegend formalisierter Aufgaben: Umsetzung von Ent-
scheidungen der Leitungsebene und laufende professionelle Dienstleistun-
gen, wie Marketing und Kommunikation sowie dariiber hinaus auch solche
mit quasi-akademischen Charakter, wie Lehrveranstaltungsevaluationen oder
Vortrage bei Outreach-Veranstaltungen;

3. Durchfiihrung wenig formalisierter Aufgaben: Initiierung und Koordinierung
von Hochschulentwicklungsprojekten, etwa Einwerbung von Drittmitteln
oder Etablierung langerfristiger regionaler Partnerschaften.

Wissenschaftsmanager/innen bedienen mithin Gestaltungs- und Ubersetzungs-
bedirfnisse der Hochschule, sowohl innerhalb der Organisation als auch im

14 N3heres zum Verein unter: https://www.netzwerk-
wissenschaftsmanagement.de/index.php?article_id=22 (26.1.2018)
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Austausch mit der Umwelt, d.h. mit Medien, Zivilgesellschaft, Unternehmen
oder Politik. Aus der Aufzdhlung lasst sich zudem erkennen, was als gemeinsa-
mes Anforderungsprofil fir Wissenschaftsmanager/innen den Unterschied zu
traditionellen Verwaltungspositionen ausmacht: die Fahigkeit zur fachlichen,
akademischen und politischen Einordnung des eigenen Handelns, ohne die ein
souverdane und anforderungsaddquate Aufgabenerfillung kaum vorstellbar
ware.

Fir die Konkretisierung der Aufgaben des Wissenschaftsmanagements ist eine
weitere Unterscheidung hilfreich: die nach erweiterten und neuen Aufgaben.
Nicht alle Tatigkeiten sind wirklich neu, aber ihr Anforderungsprofil ist deutlich
komplexer als friher: Finanzielle Steuerung, Studierendenbetreuung, IT-
Infrastruktur etc. Demgegeniber stehen Tatigkeiten, die erst im Zuge der neu-
en Steuerungsverfahren des NPM notwendig wurden: Kommunikation und
Marketing, Drittmittelmanagement, Strategie- und Organisationsentwicklung
etc. (Ubersicht 4).

Ubersicht 4: Aufgaben des Wissenschaftsmanagements

Erweiterte Aufgaben Neue Aufgaben
e Bereitstellung von IT-Infrastruktur e Controlling
e Finanzielle Steuerung e Drittmittelmanagement
e Human Resources e Kommunikation und Marketing
o Pflege und der Ausbau regionaler und e Koordination bzw. Geschéaftsfihrung neuer
internationaler Einrichtungen der Hochschule
(Kooperations-)Beziehungen e Qualitatsmanagement
e Studierendenbetreuung e Strategie- und Organisationsentwicklung
e Weiterbildung
e Wissens- und Technologietransfer

Quelle: Netzwerk Wissenschaftsmanagement (0.J.) und eigene Ergédnzungen

Die Herausbildung dieser erweiterten bzw. zusatzlichen Aufgaben verlief bislang
relativ unkoordiniert und von Hochschule zu Hochschule unterschiedlich. Ein
klares Berufsbild oder eine formale Personalkategorie ist flir Wissenschaftsma-
nager/innen noch nicht etabliert. (Vgl. Netzwerk Wissenschaftsmanagement
2015; Banscherus et al. 2017) Der Wissenschaftsrat hat sich entsprechenden
Forderungen angeschlossen, empfiehlt allerdings eine etwas differenzierte Un-
terscheidung wissenschaftlicher Mitarbeiter nach ,Tatigkeiten im Bereich For-
schung, Lehre, Forschungsinfrastrukturen und Transfer einerseits und Wissen-
schaftsmanagement andererseits” (WR 2014: 10). Diesem Verstandnis zufolge
ware ein Teil der hier dem Wissenschaftsmanagement zugeordneten Aufgaben
dem wissenschaftlichen Bereich zugeordnet. In der Zweckbestimmung fir das
hier enger gefasste Wissenschaftsmanagement stellt der Wissenschaftsrat so-
dann weniger auf Eigenstdndigkeit als auf eine Entlastung der Wissenschaft-
ler/innen ab:

»Professorinnen und Professoren sollen sich vorrangig ihren wissenschaftlichen Kern-

aufgaben widmen kénnen und von Aufgaben insbesondere in den Bereichen Wissen-
schaftsmanagement und -administration entlastet werden, da letztere von entspre-
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chend qualifizierten Beschaftigten mit diesem Aufgabenschwerpunkt professionell
erfillt werden konnen.” (ebd.: 15)

Dieser Auffassung kann an dieser Stelle widersprochen werden. Zum einen er-
schliet sich nicht, warum Mitarbeiter/innen einer Transferstelle oder im Dritt-
mittelmanagement dem wissenschaftlichen Bereich angehéren sollten, da sie
selbst weder lehrend noch forschend im wissenschaftlichen Regelbetrieb, son-
dern im Normalfall diese Prozesse unterstiitzend tatig sind. Zum anderen tut
man der Prazisierung des Berufsbilds des Wissenschaftsmanagers bzw. der Wis-
senschaftsmanagerin keinen Gefallen, da das gemeinsame Merkmal, ndmlich
ihre wissenschaftsunterstiitzende Funktion, dann nicht exklusiv ist und folglich
nicht als Abgrenzung gegeniiber Berufswissenschaftlern auf der einen Seite und
den herkdmmlichen Verwaltungsmitarbeitern ohne unmittelbar wissenschafts-
unterstiitzende Funktion auf der anderen Seite herangezogen werden kann.
Nebenbei wird der Unterschied zum klassischen Verwaltungsbereich besonders
augenfallig in den h&dufigen publizistischen Aktivitdten der Wissenschaftsmana-
ger/innen in Zeitschriften wie ,duz“, ,Forschung & Lehre” oder ,wissen-
schaftsmanagement”, was den akademischen Publikationsriten recht nahe
kommt.

Das Wissenschaftsmanagement wird angesichts der zuvor erwdhnten Debatten
hier wie folgt charakterisiert:

Das Wissenschaftsmanagement beschreibt einen Leistungsbereich der Hochschule,
der sowohl Aufgaben in der strategischen Hochschulentwicklung als auch in der un-
mittelbaren Unterstiitzung von Lehre und Forschung umfasst, die aufgrund hoher
Komplexitat bei gleichzeitig relativ geringer Formalisierung der Tatigkeiten eine aka-
demische Ausbildung und die eigenstdndige Erarbeitung des dafiir notwendigen
spezifischen Handlungswissens erforderlich machen.

2.2.3. Professionalisierung im Wissenschaftsmanagement

Perspektiven der Professionssoziologie

Die in den neuen Stellenprofilen des Wissenschaftsmanagements ausgeiibten
Tatigkeiten generieren spezifisches Handlungswissen, dass sowohl Wissen (iber
administrative als auch — und das grenzt es von anderen Verwaltungspositionen
ab — wissenschaftliche bzw. wissenschaftsahnliche Vorgange. Die Annahme kann
nun lauten: Unter bestimmten Voraussetzungen tragt dies zu einer Professiona-
lisierung der Wissenschaftsmanager/innen bei und in letzter Instanz gegebe-
nenfalls sogar zu eigenstandigen Professionen innerhalb der Hochschule. Dieser
Gedanke verdient eine kurze Erlduterung.

In klassischen Verwaltungsaufgaben handeln die ausfilhrenden Mitarbeiter/in-
nen weitgehend entsprechend der bestehenden Regelungen, bewahrten Prakti-
ken oder aufgrund dienstlicher Anweisung Ubergeordneter Stellen. Diese Be-
schreibung entspricht somit eher der eines Berufs im Sinne der ,Berufung auf
einen bestimmten gesellschaftlichen Funktionsplatz durch eine leitende, trans-
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zendente Instanz”, die als ,gesellschaftlich institutionalisierte Blindelung von
gesellschaftlich notwendigen und an einem Arbeitsmarkt nachgefragten Tatig-
keiten zu einer normierten Einheit” charakterisiert werden kann (Oevermann
2005: 17) Im Gegensatz dazu handeln Professionelle typischerweise in Situatio-
nen, die Uberaus anspruchsvoll sind, erkennbar durch

e ,Ungewissheit und Deutungsoffenheit,

e gesellschaftliche Normenkonflikte,

e Heterogenitat der Klientel und

e Zeitdruck®, der haufig Entscheidungen unter Unsicherheit, d.h. ohne bereits
erprobtes Handlungswissen, erzwingt (Pasternack et al. 2017: 43; vgl. auch
Schitze 2000).

Neben Politikern, Anwélten, Arzten und anderen Professionen lassen sich diese
Eigenschaften auch bei Wissenschaftlern wiederfinden, deren Handeln erst
durch ihre Handlungsfreiheiten professionell wird. Eine freie Wissenschaft
beginnt dort, ,wo sie nicht nur die Fragen und Probleme, also die Krisen unter-
sucht und behandelt, die eine scheiternde Praxis an sie herantragt”. Vielmehr
stellt darlber hinaus eine autonome Wissenschaft gerade auch das in Frage,
rickt also in den Modus der Krise, ,,wovon die Praxis problemlos liberzeugt ist
und was sie wie selbstverstandlich fiir geltendes Erfahrungswissen halt”. (Oever-
mann 2005: 28) In diesem Sinne ist die Wissenschaftlichkeit des Wissenschafts-
managements als Anknlipfungspunkt der eigenen Professionalisierung kaum
wegzudenken, denn aus ihr bezieht es die dringend benétigten Freiheiten, um
aus der Routine normierter Tatigkeiten auszubrechen.

Neben der Wissenschaftlichkeit ist aber auch das weitgehende Fehlen normier-
ter Aufgabenbeschreibungen®® eine weitere mégliche Quelle der Professionali-
sierung im Wissenschaftsmanagement. Die Stellenprofile sind ja erst kiirzlich er-
funden worden. In dieser Situation erleben sie den gleichzeitigen , Anfall von
Wissen und Nichtwissen” (Luhmann 2000: 184), der Unsicherheiten erzeugt, die
durch die Wissenschaftsmanager/innen produktiv zu verarbeiten sind. Deren
,Unsicherheitsabsorption” besteht aus der ,systeminterne[n] Erzeugung von
Information” zum Zwecke der Entscheidungsfindung liber den Weg der Kom-
munikation, der wiederum neue Unsicherheit schafft, was allerdings dem
Selbsterhalt der Hochschule dient, denn ,,ohne Unsicherheit bliebe nichts zu
entscheiden (ebd.: 185, 186)“. Wissenschaftsmanager/innen profitieren somit
von der relativen Unbestimmtheit ihrer Tatigkeiten, die sie zu Entscheidungs-
prozessen unter Unsicherheit zwingt, aber gleichzeitig Informationen ver-
schafft, deren Kommunikation sie autonom dirigieren kénnen.

Man kann es noch allgemeiner fassen. Stichweh fasst Professionalisierung wie
folgt zusammen:

,Von Professionalisierung kann liberall dort die Rede sein, wo eine signifikante kultu-
relle Tradition (ein Wissenszusammenhang) ... in Interaktionssystemen handlungs-
maRig und interpretativ durch eine auf diese Aufgabe spezialisierte Berufsgruppe fir

15 Auch der Wissenschaftsrat stellte hierzu fest: ,Fur diese Stellen missen die meisten Univer-
sitdten Standards, Prozesse, Stellenprofile und Kriterien erst noch entwickeln” (WR 2014: 9).
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die Bearbeitung von Problemen der Strukturédnderung, des Strukturaufbaus und der
Identitétserhaltung von Personen eingesetzt wird.” (Stichweh 1992: 43; Herv. i. Orig.)

In dieser Definition erfahrt das Moment des Wandels in Organisationen eine
bedeutsame Rolle. Die Strukturverdanderungen rechtfertigen den Einsatz neuer
Interaktionssysteme, die Gber Handlungen und Interpretation in kulturelle Tra-
ditionen spezialisierter Berufsgruppen miinden. So etablieren sich mittels ,per-
formativer Sprechakte und konkludenten Handelns” Professionen mit denen
Machtressourcen wie Reputation oder Regulationsmacht erschlossen werden,
die wiederum zur weiteren Stabilisierung der Profession eingesetzt werden
(Ortmann 2005: 288). Eine Profession setzt mithin voraus, dass die im Zuge der
Professionalisierung gewonnenen , konstitutiven Wissensbestande” fir das ent-
sprechende Funktionssystem in dominanter oder gar monopolistischer Weise
durch die Berufsgruppe verwaltet werden (Stichweh 1992: 40). Stock (2006:
79f.) fasst die Merkmale von Professionen so zusammen:
»Sie haben einen hohen Grad an Autonomie in der Ausbildung und Berufsauslibung
und ein hohes Prestige sowie ein vergleichsweise hohes Einkommen. Professionen
verfligen Uber eine akademische Bildung. Sie sind auf die Erflllung zentraler gesell-
schaftlicher Werte professionsethisch verpflichtet, auf solche Werte wie Gesundheit,
Rechtsdurchsetzung, Wahrheit, Erziehungserfolg etc., und sie treten nicht profitori-
entiert auf einem Markt auf. Professionen konnen weder durch den Markt noch
durch Burokratien angemessen kontrolliert werden. Sie unterliegen primér einer kol-
legialen Selbstkontrolle.”

Doch zuriick zur Ausgangsvermutung, das Wissenschaftsmanagement kénnte
im Zuge seiner eine eigenstandige Profession herausbilden. Klassische Professi-
onssoziologen wie Parsons (1968) operieren mit einem eng verkoppelten Be-
griffsapparat:

e Aus Arbeit wird durch Verberuflichung ein Beruf und aus dem Beruf durch
Professionalisierung eine Profession.

e Zentrale Merkmale einer Profession sind Autonomie, erlangt durch staatli-
che Lizenzen und Selbstkontrolle iber Berufsverbande sowie Verhaltens-
normen, Expertenwissen, das liber erlernte Inhalte hinaus geht und auf die
Bewaltigung ,lebenspraktischer Probleme” (Kurtz 2003: 101) abzielt und ei-
ner Klientenbeziehung, fir die die professionelle Leistung erbracht wird, die
der Klient nicht (mehr) allein erbringen kann und die auf Freiwilligkeit be-
ruht.

Dabei ist die klassische Professionssoziologie durchaus facettenreich: wahrend
Parsons strukturfunktionalistisch argumentiert (die Profession Gbernimmt eine
zentrale gesellschaftliche Aufgabe fiir das Gemeinwohl und wird mit Rechten
und Pflichten ausgestattet), fokussieren etwa Larson (1977) machtheoretisch
(die Professionsmerkmale sind monopolisierte Machtressourcen), heben wie
Oevermann (2005) die Klientenbeziehung hervor oder ordnen Professionen sys-
temtheoretisch wie Stichweh (1996) ein (Professionen erfiillen Leistungs-, Klien-
ten Komplementarrollen in einzelnen Funktionssystemen).

Aus der Perspektive der klassischen Professionssoziologie erscheint eine Profes-
sion des Wissenschaftsmanagers aus zwei Griinden kaum vorstellbar: 1) Als An-
gestellte/r einer Hochschule kann keine echte Autonomie erlangt werden, da

67



man zu betrachtlichen Teilen weisungsgebunden agiert. 2) Dass Professuren als
Klienten sich vom Wissenschaftsmanagement bei der Losung ihrer Probleme
vertreten lassen, also ein Abhéngigkeitsverhaltnis eingehen, erscheint ebenso
angesichts der zentralen Bedeutung der wissenschaftlichen Expertise in den
Handen der Professuren augenscheinlich Glberzogen. Damit ware aber auch die
Professionalisierung im Wissenschaftsmanagement als der Profession zwingend
vorausgehender Prozess ad acta zu legen.

Allerdings gibt es seit mittlerweile neuere professionssoziologische Ansatze, die
eine Lockerung der bisherigen strengen Annahmen vornehmen. Dabei begriin-
den sich diese Bestrebungen auf mehrere Kritikpunkte (Kloke 2014): Erstens
erodieren die Annahmen bei bisherigen Professionen, denn auch Arzte und An-
walte sind zunehmend in Organisationen tatig und damit nicht mehr vollig auto-
nom. Zweitens drdngt eine zunehmende Markt- und Kundenorientierung zu Ef-
fizienz in den Vordergrund der Klientenbeziehung und das gleichsam zulasten
der Gemeinwohlorientierung, was, drittens, die Beziehung zu den Klienten ero-
diert. Viertens ist mit der Globalisierung der Sonderstatus nationaler staatlicher
Lizenzen unter Druck geraten. Auch im Hochschulbereich kann eine starker
nach Organisationsmerkmalen ausgerichtete Hochschule mit einer De-Profes-
sionalisierung der Profession des Wissenschaftlers in Verbindung gebracht wer-
den, da die damit einhergehende Hierarchiebildung dessen Autonomie verrin-
gert. Aus der Komplexitatssteigerung in der modernen Arbeitswelt und damit
verbundenen Anspriiche an professionelles Handeln in kritischen Organisations-
bereichen wurde mithin auf eine nicht mehr hinreichende Passung des klassi-
schen Professionsbegriffs geschlossen (vgl. Evetts 2003; 2008).

Die neueren Ansatze der Professionssoziologie operieren immer noch mit den-
selben Kategorien, integrieren aber die veranderten gesellschaftlichen Rahmen-
bedingungen, insbesondere durch die Rolle von Professionellen in Organisatio-
nen. Diese Anbindung steht nunmehr nicht mehr im Widerspruch zueinander,
sondern als weitere Moglichkeit zur Herausbildung neuer Professionen oder
auch von Professionalitat. (Kloke 2014) In neuen Professionen gehe es um pro-
fessionelles Handeln auf ,,Basis systematisierten Wissens” und auf , den jeweili-
gen Wissens- und Anwendungsbereich” begrenzte Entscheidungsautonomie
(ebd.: 145). Professionalitat meint Uberdies die besondere Qualitdt der Dienst-
leistung, ohne dass diese an Profession gekoppelt sein muss. Dabei gehe es
auch um eine reflexive Kontrolle der Klientenbeziehung, die immer wieder in
den jeweiligen Kontexten herzustellen sei (Noordegraaf 2016). Dies impliziert
mithin, dass auch Professionalisierung nicht mehr zwangslaufig auf die Heraus-
bildung einer Profession hinauslaufen muss und alle drei Begriffe — Professiona-
lisierung, Profession, Professionalitdt — unabhangig voneinander erdrtert wer-
den kénnen (Nittel 2000).

Diese Entwicklung laufen darauf hinaus, dass auch fiir Berufe Professionalitats-
konzepte entwickelt werden kdnnen, denn es gebe ,professionelles Handeln
auBerhalb von Professionen”, allerdings mit der Einschrankung, dass dieses
»Nhicht unabhédngig von Expertenwissen” sein darf (Meuser 2005: 260). Nach Of-
ferhaus (2011) sind zwei Dimensionen fir Professionalisierung in diesem Ver-
standnis von Bedeutung: Einerseits die Expertisierung, d.h. dass sich eine be-
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rufsspezifische Handlungsstruktur etabliert, die durch die Spezialisierung von
beruflichem Wissen gekennzeichnet ist, anderseits die Inszenierung d.h. die An-
erkennung der eigenen Kompetenz und Zustadndigkeit fiir einen Tatigkeitsbe-
reich durch Dritte. Staatliche Lizenzen und Zertifikate sind durch erfolgreiche
Inszenierungen nicht mehr zwingend notwendig, da diese die Handlungsauto-
nomie an deren Stelle legitimieren. Die Inszenierung gelingt nach Offerhaus
aber nur dauerhaft, wenn die berufsspezifische Expertise auch vorhanden ist.
Professionelle Autonomie kann in Organisationen folglich, in einem gegeniiber
dem klassischen Verstandnis abgeschwéachten Sinne, dann hergestellt werden,
wenn ein Wissensbereich mit eigener Expertise abgesteckt und erfolgreich ins-
zeniert wird.

So kann nun geschlossen, werden, dass die Untersuchung von Professionalisie-
rungstendenzen im Wissenschaftsmanagement durchaus vereinbar ist mit den
neueren Ansatzen der Professionssoziologie. Fiir die hiesige Untersuchung wird
der Blick insbesondere auf die Durchsetzungsfahigkeit und Akzeptanz der Wis-
senschaftsmanager/innen mit Third-Mission-Aufgaben im Verhiltnis zu Lei-
tungs- und Leistungsebene der Hochschulen gelegt, also der Inszenierung ihrer
Expertise, die sich wiederum auf dem spezifischen Prozesswissen bei der Orga-
nisation und Kommunikation der Third Mission griindet.

Empirische Befunde

Die Professionalisierung im Wissenschaftsmanagement war bereits Thema
empirischer Studien, allen voran die Arbeiten zu den ,Hochschulprofessionel-
len“ von Barbara Kehm, Nadine Merkator, Christian Schneijderberg und Ulrich
Teichler (Kehm/Merkator/Schneijderberg 2010; Merkator/Schneijderberg 2011;
Schneijderberg/Merkator 2013; Kehm/Teichler 2013). So stellen deren Studien
fest, dass ,sie sich selbst vorrangig als Dienstleister/innen von Wissenschaftler/
innen [sehen] und ihre Rolle weniger aktiv als reaktiv®, dies sei indes auf ,eine
(noch) mangelnde professionelle Identitat zurlickzufiihren ... oder etwa auf eine
gezielte Bescheidenheit, um eigene Vorstellungen konfliktloser durchzusetzen
zu kénnen” (Kehm/Merkator/Schneijderberg 2010: 35). Es gibe, so eine wei-
tere Studie, bislang wenig Anzeichen fiir die Herausbildung eines eigenstandi-
gen Berufsbildes oder einer Profession (Kriicken/Blimel/Kloke 2010: 234). Die
Besonderheiten der Third Mission werden in diesen Studien allerdings nicht be-
trachtet, zudem handelt sich um ein noch junges Berufsbild, dass seit der Erhe-
bungsphase dieser Studien (die Jahre 2009 und 2010) sich weiter dynamisch
entwickelt hat. Folglich kann vermutet werden, dass die Schliisse dieser Arbei-
ten womdglich nicht mehr den aktuellen Stand der Entwicklungen abbilden.
Erste Hinweise darauf lieferte Banscherus et al. (2017), die unter anderem Wis-
senschaftsmanager befragten und diese ihr Tatigkeitsfeld als sowohl von der
Wissenschaft als auch von der Verwaltung inhaltlich abgegrenzt begriffen.

Daneben sei auch auf liberorganisationale Entwicklungen verwiesen. So besteht
mit dem Netzwerk Wissenschaftsmanagement e.V.% seit 2011 eine bundeswei-
te Interessenvertretung fir Wissenschaftsmanager/innen, die einen Kodex fir

18 https://www.netzwerk-wissenschaftsmanagement.de (14.5.2019)
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gutes Wissenschaftsmanagement erarbeitet und diverse Positionspapiere ver-
offentlicht hat (Netzwerk Wissenschaftsmanagement o.J.; 2015; 2017a; 2017b)
erarbeitet hat. Zudem richtet der Verein seit 2015 jahrlich eine Tagung aus und
betreibt damit aktiv Vernetzungsarbeit und riickt nach eigenen Aussagen ,pro-
fessionelle Perspektiven des Berufsbildes Hochschul- und Wissenschaftsma-
nagement in den Mittelpunkt“!’. Desweiteren kann noch auf das Online-Portal
SWIM'O — Wissenschaftsmanagement Online“!® verwiesen werden, welches
vom Zentrum flr Wissenschaftsmanagement e.V. (ZWM)?® in Speyer betrieben
wird. Letzteres wurde bereits 2002 (laut Selbstbeschreibung) als ,,Selbsthilfeor-
ganisation der deutschen Wissenschaft” gegriindet und betreibt Weiterbil-
dungsangebote, Beratungsleistungen sowie Férderung von Vernetzung der Wis-
senschaftsmanager/innen. Zusammen mit der Deutschen Universitat fir Ver-
waltungswissenschaften Speyer organisiert es an den berufsbegleitenden Stu-
diengang Wissenschaftsmanagement. Nicht zuletzt sind zahlreiche publizisti-
sche Aktivititen von Wissenschaftsmanager/innen in Zeitschriften wie der
,DUZ“, ,Forschung & Lehre” und ,Wissenschaftsmanagement“?® einschligig.
Bezliglich externer Professionalisierungsaspekte kann also festgehalten werden,
dass im Wissenschaftsmanagement bereits fortgeschrittene Strukturen zur He-
rausbildung eines professionellen Berufsbildes bestehen. Gleichwohl sind diese
nicht mit Berufsverbanden und standardisierten Verhaltensnormen, wie sie aus
klassischer Perspektive flir Professionen vorausgesetzt werden, gleichzusetzen.

2.3. Charakterisierung der Third Mission der Hochschulen

Kommen wir nun zur Erdrterung des hier bedeutsamen Handlungskontexts
Third Mission. In Hochschulforschung und -praxis gibt es bislang keine wirkliche
Einigkeit darliber, wie die zusatzlichen Aktivitaten neben Lehre und Forschung
angemessen beschrieben werden kénnten (vgl. Laredo 2007; E3M 2011; Henke/
Pasternack/Schmid 2015; Secundo et al. 2017). Begriffliche Versuche wie ,ge-
sellschaftlich relevante Aktivitdten”, ,engagierte Hochschule” oder ,Mission
Gesellschaft” haben den Nachteil, dass sie kein prazises Unterscheidungsmerk-
mal zu den herkémmlichen Aufgaben der Hochschulen enthalten — denn auch
Lehre und Forschung lassen sich der gesellschaftliche Bezug und das Engage-
ment kaum absprechen. Immer noch am popularsten ist der Begriff ,Transfer” —
bzw. Derivate wie Forschungstransfer, Wissenstransfer, Technologietransfer
usw. Doch auch dieser Begriff ist nicht ohne Makel, da lediglich eine einseitige
Beziehung, die Wissenschaft lbergibt der Gesellschaft etwas, beschrieben wird
und mithin bereits bei Forschungskooperationen tberdehnt wird. In jingster

17 https://www.netzwerk-wissenschaftsmanagement.de/index.php?article_id=33 (14.5.2019)
18 https://www.wissenschaftsmanagement-online.de (14.5.2019)

19 https://www.zwm-speyer.de (14.5.2019)

20 https://www.wissenschaftsmanagement.de (14.5.2019)

70



Zeit wird der Begriff ,bidirektionaler (Wissens-)Transfer” bemiht, um die Ein-
seitigkeit des Transfers begrifflich aufzulésen.*

Im Ubrigen bereitet es konzeptionelle Schwierigkeiten, die hier interessieren-
den Aktivitdten inhaltlich nach zwei Richtungen hin trennscharf abzugrenzen:
einerseits von herkémmlichen Leistungen in Lehre und Forschung, andererseits
von Zufdllen geschuldeten Hochschulaktivitdten, die aber keine Beziige zur
hochschulischen Leistungsspezifik — ihrer Wissenschaftlichkeit — aufweisen.

Ganz allgemein kann festgehalten werden, dass die Third Mission die erste und
zweite Mission der Hochschulen um eine dritte erweitert. Dabei ist der Begriff
,Third Mission“ zunachst dhnlich einfallslos, da fiir sich genommen inhaltlich
unbestimmt, wie , Postmoderne”, ,Neue Unlbersichtlichkeit”, ,Mode 2“ oder
»Industrie 4.0“. Zugleich ist der Begriff dadurch geadelt, dass er infolge seines
haufigen Gebrauchs eine zumindest intuitive Gleichgerichtetheit seines Ver-
standnisses erzeugt: Man ahnt, was ungefdahr gemeint ist.

Die Diskussion um Verdnderungen im Wissenschaftssystem, die auf das rekur-
riert, was heute Third Mission genannt wird, lauft indes bereits seit einigen
Jahrzehnten. Der Begriff selbst kann vermutlich auf Burton (1998) zurlickge-
fuhrt werden, der den ,third stream” als Ressourcenzufliisse der Hochschule
jenseits staatlicher Bezuschussung und Foérderung identifizierte. Molas-Gallart
et al. (2002) knipften hier an, indem sie das daraus resultierende hochschuli-
sche Engagement in nichtakademischen Aktivitdten als , Third Mission” fassten:
,We use the term ,Third Mission’ to refer to all activities concerned with the genera-
tion, use, application and exploitation of knowledge and other university capabilities
outside academic environments”. (Molas-Gallart 2002: iiif)

Es gibt weitere begriffliche Variationen: Arbo und Benneworth (2007: 27) ha-
ben in ihrem umfassenden Literaturtiberblick fur die Interaktionen der Hoch-
schulen mit der regionalen Wirtschaft und Gesellschaft Bezeichnungen wie
Hthird task”, ,third mission”, ,third leg” oder ,third stream activities” identifi-
ziert. Mittlerweile kann man Third Mission als die Begriffsvariante bezeichnen,
die sich hier durchgesetzt hat.

Neben der Begriffsdiskussion, die im vorliegenden Falle ohnehin eher vom The-
ma ablenkt, verlief die Diskussion dariiber, was zur Third Mission gehort, erst
teilweise in eine koharente Beschreibung. Systematisierungen des Leitungsport-
folios der Third Mission sind etwa fiir den deutschen Sprachraum von Henke/
Pasternack/Schmid (2015) und Roessler/Duong/Hachmeister (2015) angestellt
worden. Im Folgenden werden insbesondere die konzeptionellen Uberlegungen
des ersteren Ansatzes fiir die Rekonstruktion der Urspriinge der Debatte zur
Third Mission im Kontext veranderter Wissensproduktion, die Abgrenzung von
Kernaufgaben und Ausschlusskriterien der Third Mission sowie einer darauf auf-
bauenden Systematik der Third Mission herangezogen.

21 7 B. hier: https://www.innovative-hochschule.de/de/aktuelles/neuigkeiten?news=Bidirektio
naler_Wissenstransfer_in_und_um_Heidelberg (8.11.2018)
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2.3.1. Third Mission als auRerakademische Verflechtungen von
Hochschulen

Die weiter oben erdrterten Konzepte vermitteln einen Eindruck dariber, was
implizit oder explizit mit der Third Mission von Hochschulen gemeint sein kann.
Dariiber hinaus gibt es auch Definitionsansatze zur Third Mission mit verschie-
denen Abgrenzungsbereichen. Sie sie unterscheiden sich folglich darin, welche
Aktivitaten der Hochschulen dazu zu zdhlen sind und welche nicht. Diese lassen
sich in zwei Gruppen zusammenfassen:

e Enger gefasste Konzepte: Einige Konzepte der Third Mission beschrdanken
sich auf ganz bestimmte Elemente oder bestimmte Kategorien von Aktivita-
ten, beispielsweise auf Technologie- und Wissenstransfer.

o Weiter gefasste Konzepte: In anderen Konzepten wird versucht, mehrere
unterschiedliche Elemente unter dem Begriff Third Mission zusammenzufas-
sen. Ebenfalls weiter gefasst sind Abgrenzungsversuche, die bestimmte Ak-
tivitdtsbereiche konkret benennen, aber dabei auf eine verallgemeinernde
Definition oder Zugehdrigkeitskriterien verzichten.

Eine auf einzelne Aktivitdtsbereiche beschrankte und damit eng gefasste Defini-
tion der Third Mission kann fiir wissenschaftliche Untersuchungen zu sehr fo-
kussierten Gegenstdanden zwar eine sinnvolle, wenn nicht gar notwendige Ein-
schrankung des Forschungsgegenstandes sein. Doch ist dies im Hinblick auf die
Entwicklung einer besonders praxistauglichen Abgrenzung nicht optimal und
wirde der Vielfalt der hochschulischen Aktivitaten, die der Third Mission zuge-
rechnet werden kdnnten, nicht ausreichend gerecht. Daher sind vor allem wei-
ter gefasste Abgrenzungsansatze fiir die weitere Erérterung von Interesse.

Zu den Definitionen in der Literatur, die die Third Mission relativ weit fassen,
zahlt die von Krystian Szadkowski (2013: 206): In dieser wird die Third Mission
als Reaktion der Hochschulen auf die Anforderungen multipler Stakeholder be-
stimmt. Eine vielzitierte Version eines weiter gefassten Verstandnisses von
Third Mission formulierten Forscher der Sussex-Universitdt bereits im Jahr
2002:

»Universities have been founded principally on two sets of activities: teaching and re-
search. However, universities have always made contributions, both directly and in-
directly, to decision-making in the wider society; this is their ‘Third Mission’. Third
stream activities are therefore concerned with the generation, use, application and
exploitation of knowledge and other university capabilities outside academic environ-
ments. In other words, the Third Stream is about the interactions between universi-
ties and the rest of society.” (Molas-Gallart et al. 2002: iiif.)

Eine ebenfalls weit gefasste, jedoch weniger verallgemeinerte Beschreibung der
Third Mission findet sich bei (Montesinos et al. 2008: 260f.):

,Examples of activities of third mission are enormously diverse and comprise several
degrees of funding and human resources. Continuing education and professional de-
velopment courses, workshops, and seminars are the most common examples that
demonstrate a commitment to extending the service of universities to the public sec-
tor. Technology transfer units, science parks, Employment Bureau and Entrepreneur
Programmes for student ‘start ups’, and the internationalization of the university are
all part of this set of activities. It is a natural evolution of the teaching role with the
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enlargement of the target population and diversification of curricula to establish
non-traditional relations with industry and national and international institutions in
this way. It is embedded in the idea of lifelong learning and regional development
and should also integrate some developments of research output. Other activities of
the third stream have social, cultural, and political motivations. Within the social con-
text there are projects, for example, that are directed to economic development, the
integration of minorities, the acquisition of basic skills, addressing environmental
questions, and healthcare services. Those tasks of the third stream with cultural ori-
gins include the dissemination of research results, concerts, exhibitions, seminars, ra-
dio and TV stations, literary and cinema fora, and international exchanges.”

Gemeinsam ist den weiter gefassten Definitionen von Third Mission, dass sie In-
teraktionen der Hochschule mit der Gesellschaft bzw. nichtakademischen Krei-
sen beschreiben. Derartige Aktivitdten der Hochschulen wiirden haufig multiple
Beitrage okonomischer, sozialer und kultureller Art fiir die Gesellschaft leisten
(Trippl/Sinozic/Smith 2012: 3). Durch ihr ,outreach and engagement” (Soeiro
2013) wiirden Hochschulen aktiv in die Gesellschaft hineinwirken.

Auf Grundlage solcher Uberlegungen wurden im OEU-Projekt des PRIME-Netz-
werks?? acht Teilelemente einer Third Mission festgelegt und in einem zweiten
Schritt Uberlegungen angestellt, wie diese gemessen werden kénnten. Folgende
Elemente wurden als Bestandteile der Third Mission definiert (Laredo 2007: 8f.):

1. Human-Ressourcen,

2. intellektuelles Vermogen oder Eigentum,

3. Spin-offs,

4. Kooperationen mit der Industrie,

5. Kooperationen mit gesellschaftlichen Institutionen (nicht am Markt orien-
tiert),

6. Teilnahme an der Politikgestaltung,

7. Teilnahme am sozialen und kulturellen Leben sowie die

8. aktive Vermittlung von Wissen an die Gesellschaft aulRerhalb des akademi-
schen Rahmens.

Wie die Forschergruppe um Laredo, so steigen auch weitere Projekte bewusst
nicht in die Diskussion um eine neue, trennscharfe Definition von Third Mission
ein. Das EU-Projekt E3M? suchte stattdessen nach einem Instrumentarium, das
Third-Mission-Aktivitaten identifiziert sowie mess- und vergleichbar macht, ver-
zichtete aber auf eigene Begriffsarbeit. Seine Autoren betrachten stattdessen
die Ergebnisse vergangener Projekte,?* welche zur Bestimmung der Third Missi-
on stattfanden, und sahen drei Kategorien, die immer wieder auftauchen und

22 PRIME (Policies for Research and Innovation in the Move towards the European Research
Area) war ein Forschungsnetzwerk von tiber 200 Forscher/innen in Europa; http://www.prime-
noe.org/ (14.11.2018). Eine Dokumentation des PRIME-OEU-Projekts (Observatory of the
European University) findet sich unter http://www.enid-europe.org/PRIME/documents/OEU_-
guide

.pdf (14.11.2018)

23 Eyropean Indicators and Ranking Methodology for University Third Mission; www.e3mpro
ject.eu (14.11.2018).

24 y.a. Russell Group (UK), die Vereinigung ProTon Europe und das PRIME-Netzwerk.
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die sie als Basisunterscheidung bei ihren Einordnungen der Aktivitdten heranzo-
gen (E3M 2011):

1. Technologietransfer und Innovation,
2. Weiterbildung und
3. soziales Engagement.

Im auf den europaischen Raum bezogenen E3M-Projekt sowie im dhnlich orien-
tierten internationalen U-Multirank-Projekt®® werden Third-Mission-Elemente
und Bewertungsansatze durch passende Indikatoren vorgeschlagen. Bei U-Mul-
tirank werden beispielsweise die Indikatoren nach den Kategorien Teaching &
Learning, Research, Knowledge Transfer, International Orientation und Regional
Engagement zusammengefasst (van Vught/Ziegele 2012). Es wird dabei jedoch
keine trennscharfe Definition angewandt, die diese Elemente konzeptuell ver-
bindet und zugleich von weiteren Aktivitdten abgrenzt.

Dass eine trennscharfe Definition auch gar nicht sinnvoll sei, konstatiert z.B. Ali-
ce Frost, deren Aussage in Publikationen mehrerer Third-Mission-Projekte wie-
dergegeben wurde:
,Personally, then, | have come round to the view that the ‘third stream’ maybe has
the merit of ambiguity for now — and that taxonomies need to be created not by na-
tional or central dictat, but by every HEI exploring and describing its own relation-
ships in the world.” (Frost in Molas-Gallart 2008)

Eine weitere Gemeinsamkeit der Third-Mission-Konzepte ist die implizit gefor-
derte aktive Bearbeitung der Aufgaben des dritten Bereichs. Diese wiirden nicht
automatisch mit der Austibung der Kernfunktionen Lehre und Forschung erfiillt,
sondern erforderten eine aktive Auseinandersetzung mit den spezifischen An-
forderungen von Interaktionen mit der Gesellschaft (u.a. Arbo/Benneworth
2007: 27; Lassnigg et al. 2012: 167). Lassnigg et al. (2012) benennen als Kern
der Third-Mission-Idee die aktive und selbstdndige Bestimmung der Hochschule
Uber die Nutzung ihrer eigenen Ressourcen und Produkte. Letztlich kénne keine
Mission der Hochschule einzeln und isoliert erfiillt werden, ohne die anderen
mit einzubeziehen. Die Hochschule funktioniere durch und sei abhangig von al-
len drei Missionen, so vermitteln die Third-Mission-Konzepte.

Kernaufgaben, Kategorien und Ausschlusskriterien

Was ist die Third Mission nun und was nicht? Zunachst geht es darum, festzule-
gen, was nicht mehr zu den Kernaufgaben in Lehre und Forschung zu zéhlen ist.
Die Abgrenzung erfolgt auch von anderer Seite: Was zahlt zwar nicht mehr zu
Lehre und Forschung, ist aber aus anderen Griinden auch nicht als Third Missi-
on zu verstehen? Darauf aufbauend ldsst sich bestimmen, welche Art von Akti-
vitdten in einen nach zwei Seiten hin abgegrenzten Bereich fallen, der als Third
Mission bezeichnet werden kann.

Eine Systematik sozialen Handelns kann nie abschlieBend sein. Jede sorgsam er-
arbeitete Systematik nimmt sinnvolle Verdichtungen bestimmter Themen und

25 https://www.umultirank.org/ (14.11.2018)
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Aspekte vor — im gleichzeitigen Wissen, dass vereinzelte Uberlappungen zwi-
schen den Kategorien und Widerspriiche kaum vermeidbar und hdéchstens zu
minimieren sind.

Die moglichen zuséatzlichen Aufgaben, die Uber die Kernleistungsprozesse der
Hochschulen — Lehre und Forschung — hinausgehen, umfassen zwei Arten:

e solche, die auf die Leistungen in Lehre und/oder Forschung angewiesen
sind, die also an das, was Hochschule im Kern ausmacht, gekoppelt sind;

e solche, die wahrzunehmen keinerlei Bindung an den Lehr- und Forschungs-
auftrag bendtigt, die daher auch durch Organisationen erledigt werden
konnten, welche nicht intern auf Lehr- und Forschungsleistungen zuriick-
greifen kdnnen.

Als Third Mission kénnen solche zusatzlichen Aufgaben der Hochschulen kate-
gorisiert werden, die an das gekoppelt sind, was Hochschule im Kern ausmacht:
Lehre und Forschung. Es werden also Aufgaben beschrieben, die zwar nicht
fachibliche Lehre und/oder Forschung sind, aber den organisationsinternen
Ruckgriff auf diese bendtigen.

Andere weitere Aufgaben, die diese Kopplung nicht bendtigen, konnten dage-
gen auch von ganzlich anderen Organisationen als Hochschulen erledigt wer-
den. Sie sind mithin, soweit sie vorkommen, eher zufallig bei einer Hochschule
angesiedelt und weisen keinen Bezug zu dem auf, was Hochschule im Kern aus-
macht. Sie sollten daher nicht zur Third Mission gezahlt werden.

Neben diesen Aktivitdten und Wirkungen, die nicht unmittelbar zu den her-
kéommlichen Aufgaben in Lehre und Forschung gehoren, wird ebenso nicht zur
Third Mission gerechnet, was

o lediglich den Betrieb der Hochschule sicherstellt bzw. organisationsinterne
Belange betrifft, ohne dass dabei ein Impuls fiir die Gesellschaft erkennbar
ist;

e allein aus der Anwesenheit der Hochschule und daraus folgenden, z.B. 6ko-
nomischen Effekten in deren Sitzregion (Nachfrage von Dienstleistungen,
Kaufkrafteffekte usw.) resultiert.

Die vorgenannten Aktivitaten lassen sich meist zweifelsfrei abgrenzen. Die Zu-
gehorigkeit zur Third Mission muss aber zusatzlich auch positiv bestimmt wer-
den, also die Bereiche nennen kénnen, die mit hoher Sicherheit dazugehoren.
Fir die inhaltliche Bestimmung der Third Mission kdnnen drei Kategorien her-
angezogen werden:

1. die Kopplung an Lehre und Forschung;

2. die Einbindung externer Akteure;

3. ein Beitrag zur gesellschaftlichen Entwicklung.

Wie in Ubersicht 5 dargestellt, l3sst sich die Third Mission mittels eines Venn-

Diagramms dieser drei Kategorien von anderen Tatigkeiten der Hochschule ab-
grenzen, so z.B.:
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e F&E-Kooperationen mit externen Partnern (4) sind keine Third Mission,
wenn sie fachlblich sind, etwa die Beteiligung von Kliniken an medizini-
schen Studien.

e Das grundstandige Studium und fachtibliche Forschungsprojekte (5) sind
keine Third Mission, da den Kernleistungsbereichen der Hochschule zugeh6-
rig.

e Grundstandige Studiengange (6) sind auch dann keine Third Mission, wenn
sie sich einem gesellschaftlichen Entwicklungsthema widmen, z.B. ein kon-
sekutives Master-Programm in Gender Studies.

Ubersicht 5: Abgrenzungsbereiche der Third Mission

EXTERNE AKTEURE

Marketing/Werbung
R Sponsoring/Fundraising
Gffentliche Alumninetzwerke
Dienstleistungen z.B. ~_
Feuerwehr, Sport etc. A ST R s, Fachibliche F&E-Kooperationen

2 .. Fachiibliche Lehrkooperationen

% A\

KOPPLUNG AN
LEHRE UND FORSCHUNG

GESELLSCHAFTLICHE |
ENTWICKLUNG

'\ Grundstdndiges Studium
Fachlibliche Forschung
Diversity

A'Iachhlengkelt Besondere Studiengdnge

Mitbestimmung Third Mission Besondere Forschungsschwerpunkte

Neben Betriebsfunktionen, die ausschliefllich der Erhaltung der Organisation
dienen, wie etwa die Verwaltung von Personal und Zahlung von Gehiltern, gibt
es weitere Aktivitdtsbereiche der Hochschulen, die nicht an Lehre und For-
schung gekoppelt sind und sich wie folgt differenzieren lassen:

e Interaktionen mit externen Adressaten, die auf die Befriedigung allein hoch-
schulinterner Interessen und Bedarfe zielen (3) und deshalb keine Third
Mission sind.

e Bei an hochschulinterne Adressaten gerichteten Aktivitdten zur Bedienung
gesamtgesellschaftlicher Entwicklungsinteressen (1), z.B. Geschlechtergleich-
stellung, fehlt die Einbindung externer Akteure.

e Interaktionen mit gesellschaftlichen Akteuren (2) bzw. gesellschaftliche
Dienstleistungen, die ohne Bindung an Forschung oder Lehre realisiert wer-
den, sind ebenfalls keine Third Mission, da sie nicht hochschulspezifisch
sind.

Kopplung an die Kernleistungsprozesse

Hochschulen sind nur dann Hochschulen, wenn sie lehren und forschen, wenn
sie also daran beteiligt sind, Wissen sowohl zu produzieren und zu speichern als
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auch es zu rekonfigurieren und zu diffundieren. Deshalb waren sie gegriindet
worden, und deshalb werden sie primar unterhalten. Daher sind Lehre und For-
schung die ,First’ und ,Second’ Mission der Hochschulen und sind unabdingbar:
Eine Hochschule, die nicht mehr forschen oder nicht mehr lehren wiirde, trans-
formierte sich damit zu etwas anderem — ohne Lehre wiirde sie zur reinen For-
schungseinrichtung, ohne Forschung zur reinen Bildungseinrichtung.

Die Unterscheidung zwischen Forschung-und-Lehre-gekoppelt und Forschung-
und-Lehre-unabhangig ist modernisierungstheoretisch begriindet: Funktionale
Differenzierung zwischen gesellschaftlichen Teilsystemen wird hier (mit Luh-
mann 1997: 743) als das zentrale Merkmal der modernen Gesellschaft begrif-
fen. Sie steigert durch teilsystemspezifische Leistungserbringungen die Mdoglich-
keiten, steigende Komplexitdten zu verarbeiten und damit die Gesellschaft ins-
gesamt zu integrieren. Diese Modernisierungswirkungen sollten nicht dadurch
rickgéngig gemacht werden, dass Hochschulen ihre ,Fertigungstiefe’ in Berei-
che ausweiten, die in anderen Teilsystemen effektiver bearbeitet werden kdnnen.

Das ist in Rechnung zu stellen, wenn es um die Third Mission der Hochschule
geht. Es erscheint wenig sinnvoll, Aufgaben, die ebenso gut auch ein anderer
Akteur erledigen konnte, als Third Mission zu zdhlen. Dies sollte Leistungen vor-
behalten bleiben, die zwar nicht (allein) Lehre und Forschung sind, aber nur
deshalb erbracht werden kdénnen, weil es an der jeweiligen Hochschule ein spe-
zifisches Know-how gibt. Dieses wiederum gibt es dort nur, weil Lehre und For-
schung stattfinden.

Third-Mission-Aktivitdten kénnen sowohl von der Hochschule als institutionali-
sierte Handlungen als auch von einzelnen Hochschulangehodrigen wahrgenom-
men werden. Die Verbindung zu den hochschulspezifischen Ressourcen muss
gegeben sein, auch wenn dabei sich die Hochschulangehdrigen allerdings nicht
auf dem Geldnde der Hochschule befinden miissen. Sie miissen die Aktivitdaten
auch nicht wahrend ihrer Arbeits- oder Studienzeit leisten — dies ist haufig auch
gar nicht moglich. Vielmehr sind die Aktivitdten, sobald die Hochschulangehori-
gen dabei auf ihr fachliches Wissen zuriickgreifen, durch die jeweilige Person an
die hochschulischen Kernleistungsprozesse gekoppelt.

Ein Sonderfall sind studentische Aktivitaten zur kulturellen Belebung und politi-
schen Meinungsbildung. Studierende, die aktiv werden, um in die Gesellschaft
zu wirken, missen nicht zwingend auf spezielles Fachwissen zuriickgreifen.
Nicht nur Kinstler/innen und Sozialwissenschaftler/innen kénnen diese Beitra-
ge leisten. Vielmehr fungieren die Studierenden hier auch selbst als hochschul-
spezifische Ressource, die nur aufgrund der Hochschule vorhanden und akti-
vierbar ist. Der Bezug zu Lehre und Forschung besteht hier nicht zwingend im
Ruckgriff auf fachspezifisches Wissen, sondern auf allgemeine akademische
Wissensressourcen, die von der wissenschaftlichen Community gepréagt sind.

Systematische Darstellung der Third-Mission-Aktivitaten

Wenn Hochschulen ihr Engagement jenseits klassischer Aufgaben beschreiben
sollen fallen zundchst meist zwei Begriffe: Weiterbildung sowie Technologie-
und Wissenstransfer. Diese beiden Bereiche sind auch dadurch herausgehoben,
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dass in den letzten Jahren nahezu jede Hochschule eine fiir Weiterbildung zu-
standige Organisationseinheit sowie eine Transferstelle oder vergleichbare Ein-
richtung aufgebaut hat. Damit handelt es sich zugleich um die einzigen hier in-
teressierenden Bereiche, fiir die bereits konsolidierte Erfahrungen mit struktu-
rell verstetigten und abgestiitzten Aktivitaten vorliegen. Daneben gibt es weite-
re Hochschulaktivitdaten, die unter dem Stichwort ,gesellschaftliches Engage-
ment” zusammengefasst werden kdénnen. Diese sehr heterogenen Aktivitaten
haben die Losung ganz konkreter gesellschaftlicher Herausforderungen zum Ziel
und sind in unterschiedlicher Intensitdt an die herkdmmlichen Aktivitdten der
Hochschule in Lehre und Forschung gekoppelt. Service Learning z.B. findet ein-
gebunden in der Lehre statt, wahrend individuelles Engagement von Wissen-
schaftler/innen haufig nur tGber diese selbst auf die Hochschule zuriickzufiihren ist.

Ubersicht 6: Gliederung der Third Mission nach Handlungsfeldern, Zielen und
Aktivitdten

Aufg.a ben- Handlungsfelder | Ziele Aktivitaten
bereiche
Unternehmens-
spezifische Spezielles Kursangebot
Berufsbezogene Fortbildungen
Fortbildung
Individuelle -
. Zertifikatskurse
Weiterbild Fortbildung
eiterbildung Online- und
Erhohung der

Fernstudiengange

Reichweite von

. . Kooperationen mit anderen
Weiterbildung P

Bildungstragern

Akademische
Weiterbildung

Ausbau akademischer

Weiterbildung Aufbaustudiengédnge

Curriculare Kooperationen

Forderung von

) Kooperative Professuren
Kooperationen

raumliche Integration

Wissens-
entwicklung Férderung von FuE-Kooperationen
Innovationen Innovationsnetzwerke
. . Beratungsangebote
Griindungsforderung -
Griindungszentrum
Forschungs- und
i Mitgliedschaft in Gremien
Wissenstransfer Vernetzung auBerhalb -
der Wissenschaft Vermlttlung von
Wissens- Absolvent/innen
vermittlung ) Public Understanding of
Vermittlung \{on Science
Forschungswissen -
Beratung und Coaching
Wissens- Vermarktung eigener | Patent-/ Lizenzverwertung
vermarktung Wissensressourcen Auftragsforschung
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Aufg.a ben- Handlungsfelder | Ziele Aktivitaten
bereiche
Férderung von Angebote fir
freiwilligem Freiwilligenarbeit
Engagement Service Learning
Ford Social Angebote fiir Social
Burgerschaftliches orderung von .OCIa Entrepreneurs
Entrepreneurship -
Engagement Lehrbezogene Projekte
. Politischer Diskurs &
Forderung interkultureller Dialog
demokratischer Werte — —
& Offenheit Ange.bote fir auslandische
Studierende
) . Unterstiitzung lokaler
Gesellschaftliches Starkung lokaler Akteure
Engagement Akteure & Kultur -
Community Eigene kulturelle Angebote
Service ) Soziale Dienstleistungen
Bereitstellung —
offentlicher Leistungen Bibliotheken, Zoos,
Museen
Férderung Studienzugang ohne Abitur
unterreprdsentierter | Unterstiitzungsangebote &
o Gruppen -kurse
Widening —
Participation Lebenslanges Lernen fir
Bildungsangebote fiir | Erwachsene
Nicht-studierende Angebote fir Kinder &
Schiiler

Anmerkung: Darstellung leicht adaptiert Gbernommen aus Henke/Pasternack/Schmid (2015: 47)

Folglich lassen sich drei Aufgabenbereiche — in Ubereinstimmung mit E3M und
anderen Autoren (z.B. Secundo et al. 2017) — zusammenfassen, die grob be-
schreiben, was unter dem Label ,Third Mission“ an Hochschulen passiert: Wei-
terbildung, Forschungs- und Wissenstransfer und gesellschaftliches Engage-
ment. Eine systematische Darstellung bricht die Third Mission in typische Aktivi-
taten, die wiederum in Handlungsfeldern und damit verbundenen Wirkungsab-
sichten (Zielen), herunter (Henke/Pasternack/Schmid 2015: 47).

2.3.2. Third Mission als Bedrohung der Zweckfreiheit von
Wissenschaft?

Hinter den vorgestellten Konzepten und der darauf aufbauenden Konzeptuali-
sierung der Third Mission steht als gemeinsame Annahme, Hochschulen kénn-
ten mehr oder weniger umstandslos Nutzlichkeit auRerhalb der Wissenschaft
entfalten. Dies kann durchaus als heikel betrachtet werden, da es Fragen tber
die mogliche Erosion der Zweckfreiheit von Wissenschaft aufwirft. Solche Fra-
gen sollten nicht unbeachtet bleiben:

Konkurrenz von Zweckfreiheit und Niitzlichkeit: Hochschulen sind wissen-
schaftliche Einrichtungen, denn sie betreiben erkenntnisorientierte Forschung
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und realisieren akademische Lehre. Beide sind grundsatzlich ortsungebunden,
denn in kognitiver Hinsicht gibt es keine ortsgebundene bzw. regionale Wissen-
schaft. Wo sie als Wissenschaft regionalisiert ware, dort ware sie kiinstlich ein-
geschrankt — bis dahin, dass mit guten Griinden ihre Wissenschaftlichkeit infra-
ge stiinde. Zwar kénnen Wissenschaftler, Institute und Hochschulen durchaus
lokale oder regionale Funktionen wahrnehmen, doch daflir bedirfen sie des
Kontakts zu den Fronten des Wissens — und diese verlaufen nicht regional. Un-
ter anderem daraus ist das Postulat der Zweckfreiheit abgeleitet worden. Die
Zweckfreiheit entbindet zugleich aber nicht von der Nitzlichkeit. Schon Hum-
boldt betonte 1810, dass Wissenschaft sich zwar selbst verpflichtet sei, aber
verband dies zugleich mit einem Staatszweck, namlich von der Ausbildung
durch ,Wissen und Reden” hin zu , Charakter und Handeln” (Humboldt 2010:
97). Damit wird die Nutzlichkeit durch Kompetenzerwerb und Praxiswirksam-
keit an die Idee der Zweckfreiheit gekoppelt. Anders formuliert: ,,der Zweck der
Zweckfreiheit ist, der Gesellschaft richtig, namlich kritisch dienen zu kénnen;
der Zweck der Zweckfreiheit ist nicht, ihr nicht dienen zu miissen” (Hentig 1970:
18).

Konkurrenz von Qualitét und Relevanz: Ein Dauerkonflikt besteht um das
Verhaltnis von Grundlagen- und anwendungsorientierter Forschung, wobei ers-
tere mit dem Ideal der Zweckfreiheit verbunden wird und letztere stets im Ver-
dacht steht, fir auBerwissenschaftliche Anliegen funktionalisiert zu werden.
Konkret entfaltet sich ein ,gesellschaftlich funktionaler Antagonismus® (Schi-
mank 2006) zwischen Wissenschaft und Politik, der im wesentlichen aus den
Versuchen der Wissenschaftsvertreter bestehe, ,das Selektivitatskriterium auf
die Qualitat der Wissenschaft einzuschranken, wahrend die politischen Akteure
versuchen, die Mittel in erster Linie nach Problemgesichtspunkten zu verge-
ben.” (Braun 1997: 386). Zugleich kennen moderne Gesellschaften keinen quan-
titativen Sattigungsgrad flir Forschungsergebnisse, sondern verfligen Gber im-
mer noch steigerungsfahige Absorptionskapazitdten fir Forschungsaktivitaten
und -resultate. Dennoch ist die notwendige , eklatante Ineffizienz wissenschaft-
licher Forschung” (Schimank 2007: 236) schwer kommunizierbar und steht im
Widerspruch zur Relevanzorientierung der Politik. Das Modell der sogenannten
Forschungskette (z.B. in Winnacker 2000) verbindet beides idealisierend: So
wird ein Kontinuum von der zweckfreien Grundlagenforschung tber die anwen-
dungsorientierte Forschung bis zur unmittelbar an ein praktisches (auRerwis-
senschaftliches) Problem gebundenen Entwicklung und Beratung gezeichnet. Ei-
ne Forschungsstufe baue auf der anderen auf und transformiere das zunachst
zweckungebundene Wissen fortschreitend in zweckgebundenes.

Das Verhdltnis von Wissenschaft und Gesellschaft: Auch das Wissenschafts-
system ist ebenso auf Leistungen anderer gesellschaftlicher Teilsysteme ange-
wiesen und ebenso finden wissenschaftliche Erkenntnisse in anderen Teilsyste-
men der Gesellschaft Verwendung. Wissenschaftliche Erkenntnisse flieRen in
andere Teilsysteme der Gesellschaft in mindestens vier Formen ein: als Orien-
tierungswissen, als Rezeptwissen, als technische Artefakte und lber das wissen-
schaftlich geschulte Personal. Inhaltlich besteht sowohl die Moglichkeit, dass
sich die Wissenschaft zu sehr von gesellschaftlichen Erwartungen zuriickzieht,
als auch die einer Begrenzung der Autonomie des Wissenschaftssystems durch
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die Gesellschaft. Die Griinde solcher Limitierungen kénnen gesellschaftliche
Nutzenerwartungen, negative Folgen wissenschaftlicher Erkenntnisse und die
Ressourcenabhéangigkeit sein. Hier drohe vor allem eine zu starke Vergesell-
schaftung der Wissenschaft durch Okonomisierung und Politisierung. (Vgl. Schi-
mank 2012: 119; Hug/Heinze 2003) Allerdings kann auch dagegengehalten wer-
den, dass eine inhaltliche Antwort auf die Frage, welche Wissenschaft gesell-
schaftlich relevant ist, gar nicht gegeben werden kdnne, denn gebe es zu viele
mogliche Antworten, deren Relevanz sich zeitabhangig verschieben kann. Eine
pragmatische Antwort kénne aber sein, da die Wissenschafts- und Technologie-
entwicklung eines Landes als Motor der Innovationskraft gelte und da Innovati-
on mit gesellschaftlichem Wohlstand identifiziert werde, jedenfalls von der For-
schung, die innovativ ist, auch schlicht anzunehmen, gesellschaftlich relevant zu
sein. (Weingart 2008: 23f.)

Die aufSerwissenschaftliche Praxis der Wissenschaft: Empirisch waren immer
schon Elemente des Wirksamwerdens der Wissenschaft in auBerwissenschaftli-
chen Kontexten zu entdecken — also das, was heute Third Mission genannt wird.
Darin zum Ausdruck kommt, dass das Hochschulsystem einerseits den Adapter
zwischen Bildungs- und Wissenschaftssystem bildet, und es andererseits sub-
stantiell zur Kopplung von kultureller und 6konomischer Reproduktion der Ge-
sellschaft beitragt. Mithin ist die Integration von vier Funktionen zu bewerkstel-
ligen: gesellschaftlich unterstltzte individuelle Selbstermachtigung (Bildung),
wissensgeleitete Erzeugung von Deutungen und Erkldrungen (Wissenschaft),
sinngebundene Orientierung (Kultur) sowie ressourcengebundene Bediirfnisbe-
friedigung (Okonomie). In der jiingeren Vergangenheit werden diese Kopplun-
gen mit Begriff der ,,Wissen(schaft)sgesellschaft” in Kontext gestellt (vgl. Hei-
denreich 2003). Dies ist zundchst lediglich eine zeitdiagnostische Selbstbe-
schreibung der Gesellschaft, die aber eine wichtige Information enthalt: wissen-
schaftliches Wissen nimmt eine zentrale Rolle als risikobewusstes Wissen mit
den hochsten Gewissheitsgraden ein. Im Zusammenhang mit globalen Nachhal-
tigkeitsherausforderungen bildet dies die Grundlage fir das Konzept einer
»transformativen Wissenschaft” (Schneidewind/Singer-Brodowski 2013).

Die Gefahrdung der Zweckfreiheit von Wissenschaft durch gesellschaftliche Er-
wartungen der Relevanz erfahrt beim Thema Third Mission durch seine explizite
Gesellschaftsorientierung besondere Brisanz und erzeugt dadurch Widerstande.
So wird in der Fokussierung auf gesellschaftliche Relevanz eine Entdifferenzie-
rung von Wissenschaft und Nicht-Wissenschaft und damit einhergehende Uber-
forderung der Wissenschaft gesehen. Das komme einer Aufgabe der Selbstbe-
schrankung der Wissenschaft auf Wahrheit und Erkenntnisgewinn gleich (Stroh-
schneider 2014). Die Ergebnisoffenheit der Forschung wiirde durch einen ,Solu-
tionismus” ersetzt, der letztlich Wissenschaft nur auf ihre Nitzlichkeit hin beur-
teile und aufgrund der Vernachlassigung nicht problemldsungsorientierter For-
schung partiell innovationsfeindlich sei (vgl. ebd.: 179f.).

Die Erwartung an Hochschulen, Third Mission als eigenstdandigen Leistungsbe-
reich zu entfalten, I3sst sich in diesem Sinne leicht als ein Versuch einer weite-
ren Funktionalisierung der Wissenschaft deuten, in der Wissenschaft sich nicht
allein von der wissenschaftlichen Rationalitat leiten lassen soll, sondern sich
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auch (oder ausschlieRlich) 6konomisch oder politisch rational zu verhalten. lhre
Begriindung kommt aus Sicht der Kritiker eine Art moralischer Erpressung
gleich: Denn wie lieBen sich die Ansinnen abweisen, der die Wissenschaft ali-
mentierenden Gesellschaft etwas zurlickzugeben, das ihr unmittelbar natzt,
und das unmittelbare Umfeld der Hochschule an dem, was die Hochschule
treibt, in verstdndiger Weise teilhaben haben zu lassen, ohne der Ignoranz oder
Arroganz geziehen zu werden?

Fir die Wissenschaft stellt sich also die Frage, wie Wissenschaft und Hochschul-
bildung gesellschaftlich niitzlich sein kénnen, ohne dabei illegitim funktionali-
siert zu werden. Um die Grenzziehungen zwischen wissenschaftlichen und
nichtwissenschaftlichen Operationslogiken nicht einzureifen sind mithin ange-
messene Transferpraktiken, die das Verhaltnis von wissenschaftlichen und prak-
tischen Wissen regulieren, sowie ihre Uberfiihrung ineinander zu suchen. lhrer
Gesellschaftsbezogenheit werden die Wissenschaften nur schwer entkommen.
Gerade weil, erstens, die Third Mission nicht den Anspruch erhebt, wissen-
schaftliche Prinzipien, und auf den Hochschulalltag bezogen: die Kernaufgaben
Lehre und Forschung, zu ersetzen, sondern zu ergdnzen und weil, zweitens,
Wissenschaftler hierbei einen Teil der dafiir geforderten Tatigkeiten an das Wis-
senschaftsmanagement delegieren kann, darf unterstellt werden, dass die
Zweckfreiheit der Wissenschaft durch die gesellschaftliche Relevanzbemiihung
der Third Mission nicht existentiell bedroht ist.

2.4. Zwischenfazit

2.4.1. Kopplungen zwischen Wissenschaftsmanagement und
Third Mission

Die bisherigen Ausfiihrungen betrachteten Third Mission und das Wissen-
schaftsmanagement getrennt. Fiir die Untersuchung sind beide Gegenstandsbe-
reiche gleichwohl gemeinsam zu betrachten. Fir die weitere Untersuchung
werden an dieser Stelle die gegenseitigen Kopplungen herausgearbeitet und die
Zusammenfihrung der beiden Bereiche begriindet.

Zur Erinnerung: Zentrales Merkmal der Third Mission (siehe Kapitel 2.3.1 Third
Mission als auBerakademische Verflechtungen von Hochschulen) ist die Interak-
tion mit Akteuren aulRerhalb des Wissenschaftssystems. Third Mission deckt in-
des nur einen Teil des zuvor skizzierten Tatigkeitsfelds der Wissenschaftsmana-
ger/innen ab. Dieses Kriterium kann fir die Unterscheidung der Aufgaben des
Wissenschaftsmanagements herangezogen werden. Die Abgrenzung des in Third
Mission spezialisierten Teils des Wissenschaftsmanagements kann wie folgt be-
schrieben werden:

Die Besonderheit der Wissenschaftsmanager/innen in der Third Mission ist die Kom-
munikation und Kooperation mit Akteuren aufSerhalb des akademischen Umfelds, d.h.
mit Zivilgesellschaft, Wirtschaft und der Politik, was ihnen im Vergleich mit anderen
Wissenschaftsmanager/innen groRere Handlungsspielrdume in weniger formalisierten
Arbeitsprozessen ermoglicht.
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Es lasst sich zudem feststellen, dass sowohl erweiterte als auch neue Aufgaben
der Hochschule, mit denen Wissenschaftsmanager/innen betraut werden, der
Third Mission zurechenbar sind. In Ubersicht 7 sind diese entsprechend sortiert
dargestellt. Tendenziell sind es eher zusatzlichen Aufgaben der Hochschule in
denen ein Third-Mission-Bezug vorliegt.

Ubersicht 7: Aufgaben des Wissenschaftsmanagements mit Third-Mission-Bezug

Erweiterte Aufgaben Neue Aufgaben
Keine Third Mission: e Bereitstellung von IT- e Controlling
Institutionelle und Infrastruktur e Qualitdtsmanagement
innerakademische e Finanzielle Steuerung e Strategie- und
Aktivitdten e Human Resources Organisationsentwicklung
e Studierendenbetreuung
(allgemein)
Third Mission: e Studierendenbetreuung e Drittmittelmanagement
Interaktionen mit der (unterreprasentierte e Kommunikation und
Umwelt Gruppen) Marketing
o Pflege und der Ausbau e Koordination bzw.
regionaler und Geschéftsfihrung neuer
internationaler Einrichtungen der Hochschule
(Kooperations-)Beziehungen | e Weiterbildung
e Wissens- und
Technologietransfer

Worin liegt nun also die Besonderheit, die Third Mission zu einem eigenstandi-
gen Untersuchungsbereich innerhalb des Aufgabenspektrums des Wissen-
schaftsmanagements macht? Diese Frage ist zwar ebenfalls Teil der hiesigen
Untersuchung, kann aber nun an dieser Stelle bereits teilweise beantwortet
werden:

e Hochschulen stehen seit den paradigmatischen Veranderungen durch die
NPM- und Bolognareformen verstarkt im Wettbewerb um Aufmerksamkeit,
Ressourcen und Prestige.

e Sie haben auf diese Anforderungen unter anderem mit dem Ausbau des
Wissenschaftsmanagements reagiert.

e Den Wissenschaftsmanager/innen mit Third-Mission-Aufgaben kommt aber
eine besondere Rolle in diesem Zusammenhang zu. Wahrend die im Wissen-
schaftsmanagement erkennbare neue innerakademische Leistungs- und
Qualitatsorientierung im wesentlichen den bisherigen Modus der Organisa-
tion von Lehre und Forschung verandern, organisieren Wissenschaftsmana-
ger in der Third Mission die nunmehr im Status strategischer Bedeutsamkeit
befindliche Offentlichkeit der Hochschule.

e Damit sind diese Wissenschaftsmanager gegeniiber den innerakademisch
agierenden in einer Hinsicht im Vorteil: sie ergdnzen nicht allein funktional
den Lehr- und Forschungsbetrieb, ohne dabei Hoheit liber wichtige Ressour-
cen der Hochschule zu erhalten, sondern sind operativ flr die Erzeugung
von Aufmerksamkeit, positiver Offentlichkeit, Kooperationen und Umwelt-
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beziehungen von entscheidender Bedeutung, was ihnen zumindest teilwei-
se Hoheit Uiber diese Ressource verschafft.

Kloke und Kriicken sprechen hier von ,Grenzstellen” im abgeschwachten Sinn,
da sie die ,,Ubersetzung von externen, auf engere und direkte Wirtschaftsbezie-
hungen abzielenden Erwartungen in die Organisation” leisteten (Kloke/Kriicken
2010: 49). Eben diese fiir Hochschulen wichtige Grenzstellenfunktion macht das
Wissenschaftsmanagement in der Third Mission zu einem besonderen Untersu-
chungsthema.

Fraglich bleibt indes, ob die betroffenen sich dieses Vorteils gegenliber anderen
Wissenschaftsmanagern auRerhalb der Dritten Aufgabe bewusst sind. Und
wenn ja: treten sie dann der Leitungsebene oder Wissenschaftlern gegeniber
anders, also selbstbewusster, auf? Die Verfiigung Uber eine strategische Res-
source der Hochschule legt den Schluss zumindest nahe, dass Third-Mission-
Manager — um diese Teilgruppe des Wissenschaftsmanagements mal begrifflich
zu fassen — erfolgreicher ihren Einfluss geltend machen. Wenn dem so ist, ha-
ben sie bessere Aussichten, ihr Berufsbild zu professionalisieren und ihre Auto-
nomie zu starken. Dies mag auf das Wissenschaftsmanagement insgesamt ab-
strahlen, da im Hochschulalltag wohl niemand das Wissenschaftsmanagement
in zwei Lager, Third-Mission-Tatigkeit oder nicht, aufteilt. Ob diese Vermutun-
gen belastbar sind ist Gegenstand des theoretischen und des empirischen Teils
dieser Arbeit.

2.4.2. Third Mission und Professionalisierung im
Wissenschaftsmanagement

Hieran knipfen sich die Uberlegungen zur Professionalisierung im Wissen-
schaftsmanagement in der Third Mission an. Ziel ist, ein operationales Konzept
fiir die weitere Verwendung in dieser Arbeit herzuleiten. Wie bereits weiter
oben erortert, sind Expertise und Inszenierung hierfir zentrale Merkmale.
Ubertragen auf die Situation des Wissenschaftsmanagements sich folgende
Schlisse im Hinblick auf die Professionalisierung zusammenfassen:

e Wissenschaftsmanager/innen verandern die Strukturen und Abliufe in der
Hochschule;

e dabei erschlieRen sie sich konstitutives Wissen tber die Prozesse, an denen
sie beteiligt sind;

e ein Teil dieses Wissens liegt nur bei Ihnen, wodurch sich ihnen die Moglich-
keit bietet, dieses Wissen strategisch in Beziehungen zu anderen Mitglie-
dern der Hochschule einzusetzen;

e im Tatigkeitsbereich der Third Mission ist das konstitutive Wissen der Wis-
senschaftsmanager/innen besonders relevant fiir die erfolgreiche Durchfiih-
rung der damit verbundenen Aktivitaten;

e die Professionalisierung im Wissenschaftsmanagement findet letztlich als
Etablierung eines Handlungssystems in den Beziehungen zu den anderen
statt, indem die eigene Expertise in den Entscheidungsprozessen wirksam
eingebracht wird;
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e die Etablierung eines Handlungssystems flihrt mit der Zeit zur Akzeptanz der
Bedeutung des Wissenschaftsmanagements fir die Organisation der Third
Mission seitens anderer Hochschulakteure und ihrer gestarkten Durchset-
zungsfahigkeit.

Professionalisierung im Wissenschaftsmanagement beférdert damit deren
Wahrnehmung als bedeutsame Schnittstelle zwischen Wissenschafts- und Ver-
waltungsbereich. Fiir diese Arbeit lasst sich Professionalisierung im Wissen-
schaftsmanagement also wie folgt bestimmen:

Die Professionalisierungstendenzen der Wissenschaftsmanager/innen mit Tatigkeiten
in der Third Mission werden erkennbar durch ihr auf Einflussnahme auf Entscheidun-
gen ausgerichtetes Handeln in Beziehungen mit dem wissenschaftlichen Personal und
der Hochschulleitung, das sowohl zur Herstellung von Akzeptanz ihrer Schnittstellen-
funktion zwischen Wissenschafts- und Verwaltungsbereich innerhalb der Hochschule
beitragt als auch ihre Durchsetzungsfahigkeit in den Beziehungen starkt.

Es geht bei diesem Professionalisierungsverstandnis also weniger um die Her-
ausbildung einer Profession als vielmehr um die Entwicklung von Professionali-
tat im Sinne des Absteckens der eigenen Expertise fiir einen bestimmten Hand-
lungsbereich und wirksame Inszenierung — erkennbar an ihrer Durchsetzungsfa-
higkeit — gegeniiber anderen.

2.4.3. Prazisierung des Untersuchungsansatzes

Zwei Moglichkeiten stehen im Raum, um die Rolle des Wissenschaftsmanage-
ments bei der Organisation der Third Mission ndher zu bestimmen:

e Handlungsorientiert: man untersucht ihr Handeln im Zusammenhang mit
Third-Mission-Aktivitdten in den Beziehungen mit anderen Akteuren der
Hochschule;

e Gegenstandsorientiert: man untersucht ihren Beitrag an den Third-Mission-
Aktivitaten und gegebenenfalls noch, wie sich diese Aktivitaten insgesamt
auf die Wahrnehmung der Third Mission innerhalb oder auch auerhalb der
Hochschule auswirken.

Vieles spricht auf den ersten Blick fiir eine Orientierung am Gegenstand, also
der Third Mission. Man bekdame hierdurch ein Bild, wie stark die Beteiligung des
Wissenschaftsmanagements an der Third Mission ist, etwa durch Gegeniiber-
stellung der Anzahl beteiligter Wissenschaftler und Wissenschaftsmanager an
allen Aktivitaten oder Vergleich des Zeitaufwands der beiden Personalgruppen.
Hieraus lieRRe sich schliefen, ob Third Mission in bedeutsamen MaRe aufgrund
der Arbeitsleistung des Wissenschaftsmanagements entsteht und damit seinen
Anteil an deren Erfolgen fir sich beanspruchen kann. Gelange es dann, einen
Referenzwert zu ermitteln, der Aussagen dariiber ermoglicht, welche strategi-
sche Bedeutung die Entwicklung der Third Mission fiir die Hochschulleitung im
Verhaltnis zur Entwicklung der klassischen Lehr- und Forschungsmissionen hat,
lieBe dies auf deren nominelle Macht als Gruppe innerhalb der Hochschule
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schlieRen. Offen bliebe indes, ob diese Macht auch tatsadchlich genutzt wird, um
Statusverbesserungen — mehr Ressourcen, Anerkennung, Professionalisierung
etc. — zu erzielen. Drei Griinde sprechen gegen dieses Vorgehen:

e Einerseits lasst sich die Arbeitsleistung der Wissenschaftsmanager/innen
nur mit erheblichen Aufwand quantifizieren. Es wiirde voraussetzen, dass
alle Aktivitdten bekannt sind und die Beteiligung von Wissenschaftlern und
Third-Mission-Managern bestimmbar ist. Ohne entsprechende Dokumenta-
tionssysteme ist man auf die kleinteilige Zusammensetzung des Puzzles in
Einzelfallbetrachtungen zuriickgeworfen.

e Darlber hinaus fehlen Kriterien und Daten, die die Wichtigkeit der Third
Mission addquat beziffern kdnnten. Ginge man nach FinanzierungsgrofRen
ware die Third Mission sicher weniger wichtig als sie es in Wahrnehmung
und Positionspapieren der Leitungen und der Politik hat. Durch Befragungen
kénnte man in Fallstudien mehr Aufschluss Uber subjektive Einschatzung
hierzu gewinnen, verlére aber die Verlasslichkeit objektiver Daten. In Kom-
bination beider Messprobleme, wiirde man wenig verldssliche Befunde pro-
duzieren, die nur mit Vorsicht interpretiert werden kénnten und praktisch
wenig Nutzen haben.?®

e Zudem liefert diese Betrachtung nur Ergebnisse der Organisation von Third
Mission zu einem bestimmten Zeitpunkt, ohne die Mechanismen ihrer Ent-
stehung erklaren zu kénnen. Die Betrachtung bliebe somit deskriptiv ohne
Informationen fiir eine tiefere Analyse zu liefern.

Auch ohne zusatzliche empirische Untersuchung kann nach der bisherigen Be-
standsaufnahme ohne groRes Risiko konstatiert werden: Third Mission ist wei-
terhin ein Nebengeschaft der Hochschule. Hochschulleitungen werden sich folg-
lich der vom Gesetzgeber erwarteten Erfullung der Kernaufgaben — und damit
verbundene Ressourcenentscheidungen — stets mehr verpflichtet fiihlen. Damit
ist der moglichen Rolle der Third-Mission-Manager in der Hochschule aufgrund
der Uberragenden Bedeutung von Lehre und Forschung bereits ein relativ enger
Rahmen gesetzt.

Die Orientierung an den Handlungen der beteiligten Akteure verspricht hinge-
gen ein besseres Verstandnis Uber die Mechanismen, die bei der Organisation
der Aktivitaten zum Tragen kommen. Dies vermeidet zu kurz greifende Schluss-
folgerungen Uber die tatsadchliche Rolle des Wissenschaftsmanagements allein
aufgrund der gegenwartigen Stellung der Third Mission in der Gesamtschau auf
das Leistungsportfolio der Hochschulen. Denn, auch wenn Lehre und Forschung
die Aufmerksamkeit der Leitungsebene bestimmen — Prorektoren fiir Third Mis-
sion sind die Ausnahme, flr Lehre und Forschung hingegen nicht wegzudenken
—, heillt das nicht, dass das Wissenschaftsmanagement in der Third Mission kei-

26 Zur Verdeutlichung stelle man sich das Ergebnis einer solchen Untersuchung beispielhaft so
vor: Das Wissenschaftsmanagement ist zu 63 Prozent an Third-Mission-Aktivitdten lber die
hierin eingebrachte Arbeitszeit (Vollzeitdquivalente) eingebunden. Insgesamt nimmt Third Mis-
sion gegentiiber Lehre und Forschung 35 Prozent der Aufmerksamkeit der Hochschulleitung
ein. Daraus folgt, dass Leistungen der Third-Mission-Manager 22 Prozent der Aufmerksamkeit
der Hochschulleitung binden. Damit sind 78 Prozent ihrer Aufmerksamkeit dem wissenschaftli-
chen Personal und Wissenschaftsmanagern ohne Third-Mission-Tatigkeit gewidmet.

86



ne tragende Rolle einnimmt. Ebenso wenig lieBe sich dies aus einer nominell
geringeren Beteiligung an der Verwirklichung der Aktivitaten im Vergleich mit
den Wissenschaftler/innen schlieRen. Entscheidend ist vielmehr, ob es den Wis-
senschaftsmanager/innen gelingt, ihren Einfluss im Rahmen der gegebenen Res-
sourcenverteilung geltend zu machen. In der handlungsorientierten Betrach-
tung geht es also weniger um das AusmaR der Handlungsspielrdume, sondern
um die Fahigkeit, die vorhandenen Handlungsspielrdume geschickt fiir sich zu
nutzen. Dies hangt zwingend auch vom Verhalten der anderen Akteure ab, die
in die Prozesse involviert sind, weshalb auch sie in die Betrachtung einbezogen
werden missen.

Fir die theoretische und empirische Untersuchung auf Ebene der Handlungen
der Hochschulakteure sprechen folgende Griinde:

Theoretisch: Das Verhalten des Wissenschaftsmanagements ldsst sich ent-
lang verhaltenslenkender Kriterien wie Ressourcenausstattung, Motivationen,
Konkurrenzen beschreiben und hieraus Mechanismen im Zusammentreffen mit
anderen Hochschulakteuren ableiten. Auch ohne empirische Fundierung liefert
die Theorie mithin neue Einsichten zu Koordinationsproblemen bei der Entwick-
lung der Dritten Aufgabe, die im Hochschulalltag zu einer Minderung des Poten-
zials an Uberraschung iiber die beobachtbaren Ergebnisse beitragen.

Empirisch: Die theoretisch formulierten Mechanismen lassen sich sowohl
qualitativ als auch quantitativ auf ihre Belastbarkeit hin Uberprifen. Dies er-
moglicht Schlisse Uber die in der Praxis tatsdchlich ausgenutzten Handlungs-
spielrdume und somit die Einordnung der Rolle des Wissenschaftsmanagements
mit Third-Mission-Aufgaben in der gegenwartigen Gesamtanordnung des Hoch-
schulsystems.

Qualitativ kann die empirische Untersuchung gelingen, wenn aus Befragungen
von Wissenschaftsmanagern, Wissenschaftlern und Vertretern der Hochschul-
leitung hervorgeht, ob die theoretisch erarbeiteten Schliisse zu den Mechanis-
men sich in den Aussagen widerspiegeln. Durch die Offenheit qualitativer Befra-
gungen ware eine Berlicksichtigung der unterschiedlichen Perspektiven der un-
tersuchten Gruppen gewdhrleistet. Die qualitativen Befragungen liefern zudem
Informationen dariber, ob das theoretische Modell robust ist und inwiefern
Anpassungen des Modells naheliegen.

Quantitativ geldnge die Untersuchung, wenn man die Befragung soweit verein-
facht, dass eine Vergleichbarkeit der Antworten gewéhrleistet ist, d.h. die Be-
fragten die Fragen im gleichen Sinne verstehen und beantworten. Zudem muss
die Auswahl der Stichprobe hinreichend reprasentativ sein. Dies insofern nicht
einfach herzustellen, als dass in Vornherein schwer abzuschatzen ist, welche
Frageitems fiir die jeweilige Gruppe relevant sind, um sinnvolle Einschatzungen
Uber Ressourcenausstattung, Motivationen oder Konkurrenzen zu erhalten.
Kurzum, eine quantitative Erhebung erscheint erst nach einer zuvor erfolgten
explorativen qualitativen Befragung, aus der die relevanten Kriterien ermittelt
werden, wirklich sinnvoll. Da die Verfolgung beider empirischen Zugdnge den
Rahmen dieser Arbeit sprengen wiirde, wird hier nur der qualitative Ansatz ver-
folgt.
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Zusammenfassend stellt sich der Untersuchungsansatz wie folgt dar:

1. Festlegung eines Rahmenmodells fiir die Strukturierung des Verhaltens der
Akteure untereinander.

2. Spezifizierung des Rahmenmodells flr die Akteurskonstellationen zwischen
Wissenschaftlern, Wissenschaftsmanagement und Hochschulleitung im Zu-
sammenwirken mit dem hochschulischen Aufgabenbereich Third Mission.

3. Ableitung theoretischer Erwartungen Uber das Verhalten.

4. Ubersetzung der Problemstellung und des Theoriemodells in ein empiri-
sches Untersuchungsdesign.

5. Auswertung der Befragung hinsichtlich der Giltigkeit der theoretischen Er-
wartungen.

6. Schlussbetrachtung und Ausblick.
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3. Theorie

Der theoretische Teil ldsst den Wissensstand zu den hier behandelten Themen
nun hinter sich und entwickelt eigene theoretisch-konzeptionelle Uberlegungen
zu den Wirkungszusammenhdngen zwischen Wissenschaftsmanagement und
anderen Hochschulakteuren einerseits und dem Handlungskontext Third Missi-
on andererseits. Hierflir sind zunédchst einige organisationssoziologische Grund-
lagen zu rekapitulieren, ohne die das Verhalten der Akteure in der spezifischen
Umgebung Hochschule schwer plausibilisierbar ware (Kapitel 3.1). Es folgen ei-
nige konzeptionelle Uberlegungen zur Organisation der Third Mission und dabei
beteiligter Akteure (Kapitel 3.2). Daran ankniipfend werden Machtressourcen
der Hochschulakteure in der Third Mission abgeleitet (Kapitel 3.3). Dies wird
dann mikropolitischen Uberlegungen zur Ausgestaltung von Machtbeziehungen
kombiniert (Kapitel 3.4). AbschlieBend erfolgt eine Diskussion und Zusammen-
fiihrung der theoretisch-konzeptionellen Uberlegungen (Kapitel 3.5).

3.1. Organisationssoziologische Grundlagen fiir die Analyse
von Hochschulen

Third Mission muss ein irgendeiner Form organisiert oder zumindest von der
Organisation als solche wahrgenommen werden. Sonst lasst sie sich schwerlich
als Third Mission der Hochschule beschreiben. Es handelte sich sonst vielmehr
um unabhingige individuelle Engagements einzelner Wissenschaftler. Dies
lenkt den Blick auf die Verfasstheit der Hochschule als Ort kollektiver Problem-
I6sungen und somit als Organisation. Hieran geknlpft sind Interessenkonstella-
tionen und resultierende Entscheidungsprobleme, die in der Literatur haufig
untersucht und im hiesigen Zusammenhang von Bedeutung sind. Sie sind daher
zundchst zu erdrtern, bevor ein theoretisch-konzeptionelles Modell fiir Macht-
beziehungen in der Organisation der Third Mission entwickelt werden kann.

3.1.1. Einordnung der Hochschule als Organisation

Zur Unterscheidung von Institution und Organisation

Hochschulen, vor allem in der Verfasstheit als Universitdten, sind nicht per se
Organisationen, sondern werden erst zu solchen gemacht. Im Kern sind sie nach
herkémmlicher Betrachtung vor allem Institutionen, also ,,Gebilde wechselseitig
aufeinander verweisender und einander tragender, intersubjektiv geteilter nor-
mativer, evaluativer und kognitiver Orientierungen des Handelns (Schimank
2008b: 157f.)“ sind. Institutionen erzeugen also gegenseitige Verhaltenserwar-
tungen und sind folglich strukturbildend fiir soziale Systeme (Luhmann 1974:
12f.). Sie erschaffen dabei eine ,zweckorientierte Hierarchie” (Luhmann 2000:
426). Eine weitere Besonderheit in Institutionen ist, dass sie ,bestimmte For-
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men sozialen Handelns oder bestimmte Losungsstrategien erwartbar machen,
ohne die genauen Motive der Beteiligten und ohne detaillierte Begleitumstande
zu kennen” (Hasse/Kriicken 2008: 164).

Die Wahrnehmung der Universitat als Institution wurde vor allem (iber die
»ldee der Universitat” hergestellt. Sie diente ,als unhinterfragtes Konzept, das
hinreichend diffus und unbestimmt bleiben muss, um als allgemeine Institution
anerkannt zu werden” (Kriicken/Bliimel/Kloke 2010: 235). Mit dieser Idee ver-
knupft sind weitere Konzepte wie z.B. Freiheit von Forschung und Lehre, For-
schungsexzellenz, Elitenbildung oder die wissenschaftliche Profession. Es gibt
also Vorstellungen und Erwartungen dariber, wie sich die Akteure in Hochschu-
len Verhalten sollen, unabhdngig davon, wie ihre jeweiligen Interessenlagen
aussehen.

Die Beschreibung von Hochschulen als Institutionen greift indes zu kurz, denn
sie verfligen Uber Verhaltenserwartungen hinaus auch Uber kollektive Hand-
lungsfahigkeit und sind somit selbst ein Akteur. Erkennbar wird der Status als
»korporativer Akteur” etwa nach auBen gegeniiber dem zustandigen Ministeri-
um, in Beziehungen zu anderen Hochschulen oder allgemein der Umwelt. Nach
innen bestehen zudem (zu gestaltende) Beziehungen zu den individuellen Akt-
euren also den Mitgliedern der Hochschule. (Schimank 2008b: 160) Insofern
kann in Bezug auf Hochschulen auch von Organisationen gesprochen, wobei
beide Begriffe — Institution und Organisation — stark normativ besetzt und um-
stritten sind.

Nach Giinther Endruweit (1981: 182) besteht der Sinn der Bildung von Organi-
sationen in der optimalen Bereitstellung umweltrelevanter Problemlésungen.
Dies erfolge in ihrer Eigenschaft als Mitgliedschaftsverbande durch die zielori-
entierte Kooperation der Mitglieder. Konkret werden sie meist als eigenstandi-
ge, zweckgebundene, hierarchische Einrichtungen mit einem Entscheidungs-
und Kontrollzentrum, welches die Kooperation der Organisationsmitglieder zur
idealen Erreichung der Organisationszwecke koordiniert, beschrieben (Abra-
ham/Blschges 2009: 58f.) In dieser Beschreibung wird auch die Schwierigkeit
erkennbar, die Hochschule als klassische Organisation einzuordnen. Vielmehr
erfullt sie diese Anspriiche allenfalls ,,unvollstindig” (Brunsson/Sahlin-Anders-
son 2000: 722):

e Forschung und Lehre seien durch nur unklare, schwer formalisierbare Tech-
nologien gekennzeichnet (Luhmann 1992: 76), Entscheidungen der Kontroll-
ebene kénnen also nicht besonders effizient auf Problemlésungen hinwirken.

e Die Hochschulen kénnen sich nicht auf die Fligsamkeit und Folgebereit-
schaft ihrer Mitglieder gegeniber ihren Zielsetzungen und Regeln verlassen,
da Wissenschaftler in hohem MafRe Autonomie Uber ihre Arbeit besitzen.

e Der Institutionscharakter der Hochschule zerrt iberdies am Idealbild der Or-
ganisation: ,Die Hochschule integriert Hierarchie und Leitung, ein unge-
wohnliches MaR an Selbstbestimmung und Abhangigkeiten, Nischen, Biiro-
kratie, die Freiwilligkeit des Ein- und Austritts, Wettbewerb, Patronage, Be-
harrung, Flexibilitat, Zentralitat und Dezentralitdt, Produktion von Fragestel-
lungen, Unterdriickung von Infragestellungen, Vermittlung, Interdependenz-
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unterbrechung. Sie ist Institution, und sie ist Organisation.” (Pasternack
2006: 185)

Die Verknipfung von Institution und Organisation ist nicht allein in Hochschulen
vorfindbar, sondern zeigt sich in verschiedenen Spielarten auch andernorts
(Hasse/Kriicken 2008: 169ff.): Organisationen, die selbst als Institutionen ge-
fasst werden (z.B. Hochschulen, Parteien, Krankenh&user), Institutionen in Or-
ganisationen (z.B. Professionen) und Institutionen als relevante Umwelt von Or-
ganisationen (z.B. Rechtsstaat).

Die Beschreibung von Hochschulen als Organisation ist nicht unumstritten. So
wird diese Eigenschaft vor allem dem Teilbereich der akademischen Lehre, we-
niger jedoch der Forschung zugeschrieben. Fiir Stichweh (2005: 124f.) sind ,,be-
stimmte Erziehungs- und Ausbildungsangebote, die Curricula und die zugehori-
ge personelle und materielle Infrastruktur” Organisationsleistungen, das For-
schen und Publizieren hingegen allenfalls indirekt, denn es seien die einzelnen
Mitglieder, die im Wissenschaftssystem ,,als einigermalRen autonome Agenten
auftreten”. Fir ihre Tatigkeit und dessen Erfolg habe ihre organisatorische Mit-
gliedschaft in der Hochschule oft nur eine geringe Bedeutung. (Stichweh 2005:
124f.)

Die Expertenorganisation

Hochschulen wurden auch als ,besondere Organisation” charakterisiert (Mus-
selin 2007a: 63). Schimank (2000: 306ff.) verweist in diesem Kontext auf die
zwei Grundtypen korporativer Akteure, namlich Arbeits- und Interessenorgani-
sationen:

e In Arbeitsorganisationen unterwerfen sich die Mitglieder einem individuel-
len oder korporativen Trager, d.h. die Mitglieder erhalten eine Entlohnung
im Austausch gegen den ,von oben” festgelegten Beitrag zur organisatori-
schen Leistungserbringung. Die Kontrolle erfolgt Gber die Sicherstellung der
Fligsamkeit der Mitglieder, etwa durch normative Komponenten.

e In Interessenorganisationen biindeln Mitglieder mit gemeinsamen Interes-
sen ihre individuellen Fahigkeiten ,von unten” und bestimmen somit die
Beitrdge zur organisatorischen Leistungsproduktion. Die Kontrolle folgt hier
meist Uber das Mehrheitsprinzip, mit dem Mitglieder die Fligsamkeit der
Flihrung sicherstellen.

In Hochschulen kommen sowohl Charakteristika der Arbeits- als auch der Inte-
ressenorganisation zum Zuge. Die Interessenorganisation wird im Mehrebenen-
system von Entscheidungsgremien der akademischen Selbstverwaltung er-
kennbar, wohingegen in der Arbeitsorganisation eine hierarchische Selbststeue-
rung durch die Hochschulleitung akzentuiert wird und die Kombination beider
zahlreiche ,Funktionsmangel” aufgrund wechselseitiger Kontrollprobleme zur
Folge hat (ebd.: 160). Diese ,, doppelte Hierarchie” (Stichweh 2005: 130) erzeugt
konkurrierende Verhaltenswartungen: In der vom Wissenschaftsbereich vertre-
tenen Interessenorganisation werden kollegiale Entscheidungen erwartet, die
durch die Verwaltung vertretene Arbeitsorganisation operiert mit klar definier-
te Weisungsrechten und Berichtspflichten.
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Um diese Ambivalenz in der Einordnung der Organisation Hochschulen besser
zu integrieren, wurde im deutschen Sprachraum von Ada Pellert der Begriff der
Expertenorganisation ins Spiel gebracht. Dieser wiederum baute auf das Kon-
zept der professional bureaucracy von Henry Mintzberg (1983b) auf. Ausgangs-
punkt ist die relative Autonomie der Institute und insbesondere die des wissen-
schaftlichen Personals in Hochschulen (Pellert 1999: 110ff.) Kennzeichnend ist
hierbei, dass die Kooperation und Koordination zwischen den Professor/innen
einerseits und der Fihrungsebenen andererseits gering ausgepragt ist — sind
nur lose miteinander gekoppelt (vgl. Orton/Weick 1990). Die Ursache hierfir ist
in der Bedeutung ihrer Funktion als Experten zu suchen (Grossmann/Pellert/
Gotwald 1997: 24ff.):

e Hochschulen existieren um ihrer Expertise willen, als stellt das Wissen das
wichtigste Produktionsmittel der Organisation Hochschule dar. Und genau
dieses befindet sich in der Hand der Wissenschaftler/innen.

e Die Expertise erlangen Wissenschaftler erst durch aufwendige Ausbildung,
mit hohem Spezialisierungsgrad, bei sehr eigenstandigen Umgang mit Wis-
sen und durch die Lieferung ,,sehr komplexer, nichttrivialer Produkte bzw.
Dienstleistungen”.

e Folglich ist hohe individuelle Autonomie die wesentliche sachliche Bedin-
gung, um die Expertentatigkeit ausiiben zu kénnen.

Die Loyalitat gegeniliber der Organisation kann unter den Bedingungen ,hohelr]
Prozessautonomie” (Schimank/Winnes 2001: 318) nicht umstandslos vorausge-
setzt werden. Erschwerend hinzu kommt, dass Karrieren von Wissenschaftlern
nicht im gleichen MaRe wie bei Beschéftigten anderer Organisationen von der
Orientierung an den organisationsinternen Regeln und Standards abhangen,
sondern von der organisationsextern bestimmten Reputation durch die Fach-
community (Hither 2010: 148).?7 Die wissenschaftlichen Experten missen da-
her zwischen der Loyalitdt gegenliber der eigenen Profession, ,die auf Identifi-
kation beruht” und der Loyalitdt gegeniiber der Organisation abwagen, wobei
hier ,das Interesse sich oftmals darauf reduziert, seinen Lebensunterhalt zu ver-
dienen” (Schimank 2005: 145). Fir die Hochschule hat dies zur Folge, dass die
»kollegiale Professionslogik der Professoren als der wichtigsten Mitglieder des
operativen Kerns sich in einem permanenten Konflikt mit den Regeln und An-
forderungen der Verwaltung befindet” (Kleimann 2016: 71).

Die Expertenorganisation Hochschule wurde auch als ,,unvollstandige” Organi-
sation bezeichnet. Nach Brunsson und Sahlin-Andersson (2000) erfiillen voll-
standige Organisationen drei zentrale Bedingungen: sie bilden eine eigene Iden-
titdt, etablieren eine Hierarchie und konstruieren eine Rationalitdt zur Zielset-
zung und -erreichung. Galten diese Bedingungen in Hochschulen friiher nur ein-

27 |m Wissenschaftssystem spielen epistemische Communities eine bedeutsame Rolle: Sie be-
ruhen auf normativen und kognitiven Bindungen und beziehen sich auf ein bestimmtes Sach-
thema sowie den verbundenen Wissensbestand. Als wichtigste Auspragungen gibt es professi-
onelle Communities, die durch ein akademisches Wissenssystem in Verbindung mit einer be-
rufsbezogenen Handlungspraxis integriert werden (Arzte, Anwilte, Pfarrer) und Scientific Com-
munities, die sich um ein disziplindres Wissenssystem bilden (Physiker, Philologen, Soziologen)
(Stichweh 2005: 125f.).
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geschrankt, also unvollstandig, sind im Zuge der Hochschulreformen Entwick-
lungen in Richtung der vollstindigen Organisation erkennbar (vgl. Musselin
2007a; Huther/Kricken 2011: 318). Allerdings werden in diesen Studien die
Sanktionsmaoglichkeiten der Leitungsebene als nicht ausreichend oder nicht hin-
reichend auf Hochschulspezifika angepasst betrachtet, um eine interne Hierar-
chie zu etablieren. Gegen die Professorenschaft lieBe sich durch die Leitungs-
ebenen allein deshalb keine Umgestaltung umsetzen, weil ,sie von deren hoher
Leistungsbereitschaft abhdngen, die nur unzuldnglich finanziell stimuliert wer-
den kann“ (Schimank 2008b: 161). Der Aufbau von interner Hierarchie ohne
Machtpotentiale der Organisationsfiihrung gegeniiber dem operativen Kern sei
nicht moglich (Huther/Kriicken 2012: 36). Schon Cohen und March konstatier-
ten bereits vor liber 40 Jahren:

»The college President is an executive who does not know exactly what he should be
doing and does not have much confidence that he can do anything important any-
way.” (Cohen/March 1986: 151)

Die Untersuchung des Organisationscharakters der Hochschule halt weiter an.

Bernd Kleimann beschrieb Hochschulen aufgrund der Gleichzeitigkeit mehrerer

grundlegender Widerspriiche zuletzt gar als multiple Hybridorganisation:
,Dazu zdhlen Widerspriche der Rechtsform (Staatsanstalt, teilautoautonome Koér-
perschaft), die sich auf die Programme und Kommunikationswege auswirken, Wider-
spriiche in den Programmstrukturen (Forschungseinrichtung versus Lehranstalt; Ex-
zellenzzentrum versus Massenuniversitat, Elitebildungsstatte und Integrationsein-
richtung, Dienerin und Kritikerin der Gesellschaft etc.) sowie in den Kommunikations-
wegen, Personalstrukturen und Kulturen (standische versus demokratische Entschei-
dungsstrukturen; Chancengleichheit versus Klassengesellschaft; Zusammenhang plu-
raler Gemeinschaften mit heterogenen Kulturen etc.).” (Kleimann 2016: 262)

In Bezug auf die Debatte festzuhalten ist, dass die mit den Hochschulreformen
der letzten zwei Jahrzehnte beabsichtige Organisationswerdung der Hochschule
kritisch begleitet wurde, wobei die Kritik sich so zusammenfassen lasst: Sie ig-
noriere durch ihre 6konomische Perspektive die funktionsnotwendigen Spezifi-
ka der Hochschule um Vergleichsmalistabe zu erzeugen und enthalte eine de-
struktive Tendenz zur Entprofessionalisierung von Forschung und Lehre (Schi-
mank 2005).

Da wie eingangs erwahnt Third Mission eine Organisation voraussetzt, kann sie
als Gegenstand der vorgetragenen Kritik — aus Sicht der Puristen also als Teil
des Problems — begriffen werden. Hier zeigt sich erneut das Spannungsverhalt-
nis aus Zweckfreiheit und Nutzlichkeit, mit dem sich Hochschulen seit jeher aus-
einandersetzen, und erfahrt sogar eine Zuspitzung, da die Aktivitaten der Third
Mission per Definition die Anliegen von Akteuren auRerhalb der Wissenschaft in
die Hochschule hineintragen.

3.1.2. Realitaten, Handlungen und Macht in Hochschulen
Wissenschaftliche Skepsis gegenlber rationalen Handlungserwartungen in Or-

ganisationen wird hat schon eine lange Tradition. Derartige Konzepte werden in
der Soziologie dem Neo-Institutionalismus — in Abgrenzung zum rationalisti-
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schem Biirokratiemodell Max Webers — zugeschrieben. Den unterschiedlichen
Ansatzen gemein ist, dass a priori gar nicht mehr von rationalen Handlungen in
Organisationen ausgegangen wird. Stattdessen wird der Blick auf Stérungen
und Aufweichungen der formalen Strukturen gelegt, ihre Ursachen gesucht und
die Formen der Bewiltigung damit verbundener Unsicherheiten analysiert. An
dieser Stelle werden sie vor dem Hintergrund des Anwendungsfalls Hochschule
erdrtert und anschlieBRend weitere Uberlegungen mit Blick auf die Third Mission
angestellt.

Lose Kopplungen in der Hochschule

Eine weitere Besonderheit der Hochschulen sind die ausgepragten losen Kopp-
lungen zwischen ihren Teilsystemen und -funktionen. In klassischen Beschrei-
bungen werden strukturelle Kopplungen auf technischer oder autoritativer Ebe-
ne erklart (vgl. Weick 1976: 4). Technische Kopplungen entstehen tber Abhan-
gigkeiten zwischen Technologien, Aufgaben, Unteraufgaben, Rollen und Funkti-
onstragern. Autoritative Uber Positionen, Verantwortlichkeiten, Belohnungen
und Sanktionen. Karl Weick argumentierte, dass diese Kopplungen in Bildungs-
einrichtungen durchaus vorfindbar seien, aber die miteinander gekoppelten
Teilelemente ein bestimmtes Mall an Eigenstdndigkeit bewahren, sodass die
mit den Kopplungen verbunden Absichten nicht umstandslos zu entsprechen-
den Handlungen fihren:

,coupled events are responsive, but that each event also preserves its own identity
and some evidence of its physical or logical separateness” (ebd.: 3)

Die Kopplung in Systemen sei eine dialektische Beziehung zwischen Responsivi-
tat und Eigenstandigkeit der Teilsysteme, die abhdngig von der Konfiguration
beider Zustande eher lose oder eher fest ausgepragt ist:

,If there is neither responsiveness nor distinctiveness, the system is not really a sys-
tem, and it can be defined as a noncoupled system. If there is responsiveness with-
out distinctiveness, the system is tightly coupled. If there is distinctiveness without
responsiveness, the system is decoupled. If there is both distinctiveness and respon-
siveness, the system is loosely coupled. This general image is described here as the
dialectical interpretation of loose coupling.” (Orton/Weick 1990: 205)

Man muss sich nur vor Augen fiihren, wie schwer bestimmbar der notwendige
Aufwand fur Lehre (Personal, Material) fur den individuellen Lernerfolg von Stu-
dierenden ist, um zu begreifen, dass hier Input und Output nur lose gekoppelt
sein konnen. Die ,Produktion” von Hochschulabsolventen lasst sich nicht mit
der relativ sicheren Steuerbarkeit eng gekoppelter Fertigungsprozesse im pro-
duzierenden Gewerbe vergleichen. Tatsachlich besteht unter den Bedingungen
loser Kopplungen eine Vielfalt von Handlungsoptionen unter denen zu wéahlen
ist. Im Gegensatz zur Determiniertheit fester Kopplungen, erzwingt lose Kopp-
lung Entscheidungen unter Unsicherheit. Lose Kopplung diirfe man indes nicht
als ,,Defizitdiagnose” verklaren, sondern als , Beschreibung funktionierender
Realitdten” (Stichweh 2005: 125)

Das Konzept loser Kopplungen bzw. lose gekoppelter Systeme ist ein sehr weit-
reichendes Instrument zur Organisationsbeobachtung. Es erlaubt die Suche
nach Erklarungen sowohl fiir AuBen- als auch Binnenbeziehungen von Organisa-
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tionen. Beispielhaft fiir AuBenbeziehungen mit losen Kopplungen ist das Ver-
héltnis der Hochschulen gegeniiber der Politik, das spannungsreich durch Finan-
zierungsbediirftigkeit und gleichzeitiger Autonomie gepragt ist. Ebenso pragen
lose Kopplungen das Verhaltnis von Erziehungs- und Wissenschaftsfunktion der
Hochschule. Es kommt Uberdies auch zu Prozessen der Entkopplung (Mey-
er/Rowan 1977). So bewirken Verdnderungen formaler Strukturen — etwa durch
Hochschulreformen — nicht zwangsldufig die damit intendierten dquivalenten
Handlungsanderungen, weil die Personen ihre Handlungen trotzdem wie ge-
wohnt durchfiihren, oder auch anders als erwartet. Dies hat in zweierlei Hin-
sicht weitreichende Konsequenzen: zum einen fiir die Fahigkeit von Hochschu-
len, Entscheidungen zu treffen, zum anderen dariiber, wie sich Macht in der
Hochschule konfiguriert.

Entscheidungen in der Hochschule

Organisationen und darin enthaltene Strukturen benétigen Legitimitdt, die sie
dadurch erreichen, dass sie rational operieren und die institutionalisierten Er-
wartungshaltungen erfillen. Der grundlegende Beitrag von Meyer und Rowan
(1977) machte deutlich, dass Organisationen formale Strukturen bilden, deren
wesentliche Funktion ist, den Mythos rationalen Verhaltens aufrecht zu erhal-
ten, um sich Legitimitdt und damit Ressourcen, Stabilitdt und letztlich ihr Uber-
leben als Organisation abzusichern. Dies steht allerdings regelméRig in Diskre-
panz zu den tatsachlichen Anforderungen auf Aktivitdtsebene, die oft von den
Vorstellungen Erwartungen der Umwelt hierliber abweichen. Die Folge ist, dass
»,zeremonielle Konformitat” mit den institutionalisierten Erwartungen durch
entsprechende Formalstrukturen die Effizienz der Leistungserbringung unter-
grabt. Dies kann eine Organisation nur dann umgehen, indem es die Formal-
strukturen als Puffer gegeniiber den Umwelterwartungen einrichtet, die Aktivi-
tatsstrukturen davon aber entkoppelt (ebd.: 340f.).

Die Formalstrukturen dienen mithin als ,Fassaden®, die zur Erlangung von Legi-
timitat auf- und ausgebaut, gepflegt und ausgebessert werden (vgl. Luhmann
1964: 113). Mit diesen Fassaden definiert eine Organisation ihr eigenes Erschei-
nungsbild gegenliber der Umwelt:
,Durch bewusste oder unbewusste Kopierprozesse ihrer Mitglieder bilden sich in Or-
ganisationen eigene Sprachregelungen aus, die Sicherheit im Kontakt mit der Au-
Renwelt verleihen. Briefkopfe, Siegel, Webauftritte dienen als Begleitsymbole, durch
die die Organisation nicht nur wiedererkannt werden mochte, sondern immer auch
etwas zum Ausdruck zu bringen sucht.” (Kuihl 2010: 3)

Gleichzeitig haben Fassaden eine Schutzfunktion nach Innen. Es schitzt die Or-
ganisationsmitglieder vor den widerspriichlichen Anforderungen der AuBenwelt
und gibt ihnen den notwendigen Spielraum, um ,,in Ruhe Entscheidungen vor-
bereiten zu konnen, mogliche Konflikte vor der AuRenwelt zu verbergen oder
um Fehler und Peinlichkeiten zu verheimlichen”, was der internen Konfliktredu-
zierung forderlich ist (ebd.: 4ff.).

Fassaden zwingen Organisationen allerdings zu einem gewissen MaR an ,Heu-
chelei” (Brunsson 2002). Die Formalstrukturen werden als Entscheidungen pra-
sentiert, sie sind jedoch unabhangig von den tatsachlichen in diesem Kontext
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ausgelibten Aktivitdten, die durch die Entscheidungen beeinflusst oder eben
nicht werden (ebd.: 176). Die Organisation verschafft sich nach Brunsson Legiti-
mation tber ihre Absichten und Entscheidungen (,,Handlungsmodell“) und nicht
Uber das tatsachliche Verhalten und dessen Ergebnisse (,politisches Modell”).
Anders als im handlungsorientierten Modell, ist die Organisation im politischen
Modell abhéngig von seiner Umwelt und die Grenzen verschwimmen. Eine sol-
che Organisation akzeptiert seine Verantwortung und steht somit zum Teil un-
ter der Kontrolle der Umwelt in der Erfiillung von dessen Normen. Statt zu 16-
sungsorientiert handeln beschéftigt sie sich eher mit den Problemen. Sie ver-
waltet eher als zu verdandern. Ziele, gute Absichten haben grof3e Bedeutung, um
sich gegeniber der Umwelt zu legitimieren. (ebd.: 194ff.) Dabei erganzen sich
diese beiden Perspektiven auf das Handeln, denn es gelte: ,,In einer Umwelt mit
inkonsistenten Normen missen bestimmte Ergebnisse mit anderen Absichten
beliefert werden und bestimmte Absichten mit anderen Ergebnissen” (ebd.: 197).

Moéchte also eine Hochschule Umwelterwartungen erfiillen prasentiert es Fas-
saden, ohne die Ergebnisse zu beeinflussen, strebt sie hingegen veranderte Er-
gebnisse an, muss es dafiir der Umwelt plausible Absichten ,vorheucheln”. Der
Begriff der Heuchelei mag vielleicht zugespitzt sein, aber er illustriert, dass Or-
ganisationen sich nicht gerne in die Karten schauen lassen und ihr Verhalten
kommunikativ auf positive AuBenwirkung hin interpretieren. Dies nicht zu tun
hieRe zuzulassen, dass bekannt werdende interne Konflikte in der Umwelt der
Organisation zu Legitimationsverlusten fiihren (Kiihl 2010: 7).

Die Anpassung an die Rationalitdtsmythen der Organisationsumwelt wurde
auch unter dem Aspekt des Isomorphismus diskutiert. Da Unsicherheiten tber
die Erfiillung der Organisationsziele bestehen, kopieren Organisationen die Mo-
delle anderer Organisationen, die als erfolgreich angesehen werden, was DiM-
aggio und Powell (1983: 151) mimetischer Isomorphismus nennen. Die Organi-
sationen gleichen sich folglich einander an und pragen in der Folge auch die Ra-
tionalitdtsmythen mit, auf dessen Grundlage die Fassade der Legitimation auf-
gebaut wird. Die Imitation erfolgreicher Modelle der Umwelt muss sich indes
nicht bis zur Aktivitdtsebene durchschlagen, d.h. Imitation kann Entkopplung
bewirken.

Isomorphismus kennt tberdies noch zwei weitere Spielarten:

e Erzwungener Isomophismus: Dieser kommt in Form gesetzlicher oder ander-
weitig festgelegter Anordnung, bestimme formale Strukturen auszubilden,
etwa Entscheidungshierarchien, Zugangsregelungen oder weiterer Verfah-
ren (Bilanzierungspflichten, Qualitatssicherungsverfahren etc.) (ebd.: 150f.).

e Normativer Isomorphismus: Dieser bezeichnet die Ubernahme von Normen
und Organisationsvorstellungen, die durch Professionalisierung entstehen,
etwa durch die Formalisierung von Ausbildungswegen und die Etablierung
professioneller Netzwerke (ebd.: 152).

In der Perspektive des Isomorphismus wird nachvollziehbar, warum Organisati-
onen sich trotz der Komplexitdt von Entscheidungssituationen, die jeweils fiir
jede Organisation andere Handlungsoptionen nahelegen, duRerlich dann letzt-
lich doch haufig dhneln: sie stehen unter gesetzlichen, normativen oder einfach
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auch Erfolgsdruck und bewaltigen ihn durch Imitation bzw. Anpassung. Im Kon-
text der Hochschulen sind Anpassungen durch Reformen der Hochschulgesetze
erzwungen, durch die normativ bestimmten Professionsregeln der Wissen-
schaftler/innen oder der Uberzeugungskraft erfolgreicher Beispiele einzelner
Hochschulen, die mit Drittmitteleinwerbungen, Griinderzentren, Offentlich-
keitsarbeit und anderen Strukturen einen Imitationsdruck auslosen.

Das Aufbauen von Fassaden und die Ubernahme formaler Strukturen be-
schreibt indes das Entscheidungsproblem in wichtiger Hinsicht nur an der
»Oberflache”. Denn auch ohne Legitimations- und Anpassungsdruck ist das zen-
trale Problem nicht gel6st: namlich die Frage, wie die Organisation Entscheidun-
gen so trifft, dass sie moglichst effizient arbeiten kann. Cohen, March und Olsen
(1972) lieferten darauf in Bezug auf die Universitédt eine erstaunliche Antwort:
sie kann es gar nicht! Die Autoren argumentieren dass Hochschulen organisier-
te Anarchien seien, und zwar aufgrund dreier Eigenschaften (ebd.: 1):

Problematische Préferenzen: Fir die zu treffenden Entscheidungen lasst sich
keine konsistente Priorisierung herstellen, stattdessen sammelt die Organisati-
on standig Ideen und entdeckt ihre Praferenzen meist erst im Alltagshandeln.
Hochschulen missen verschiedene Funktionen erfiillen — im Kern Lehre und
Forschung — und stehen dauernd vor Problemen der Hierarchisierung von den
jeweils vorrangigen Entscheidungen.

Unklare Technologien: Die Organisation versteht selbst nicht wie ihre Kern-
leistungen entstehen, sondern agiert im Trial-and-Error-Modus, sodass die Pro-
duktion durch Lernen aus Misserfolgen und Gestalten auf Basis pragmatischer
Notwendigkeiten gekennzeichnet ist. Weder kann Lehre an Hochschulen zuver-
lassig Absolventen produzieren, noch ist Erfolg in den Forschungstatigkeiten
vorhersehbar oder reproduzierbar. Weder Lehre noch Forschung verfligen (iber
eine in dem Malie rationale Technologie, dass man ,, denen, die in diesem Funk-
tionsbereich tatig sind, Fehler nachweisen noch Ressourcen in dem Male zutei-
len kann, wie dies fiir das Erreichen von Erfolgen oder das Vermeiden von Miss-
erfolgen notwendig ist“ (Luhmann 1992: 76).

Flieflende Teilhabe: Die Mitglieder bringen unterschiedlich viel Zeit und Auf-
wand in die Leistungserstellung mit ein und variieren ihre Beteiligung liberdies
im Zeitverlauf. Infolgedessen sind die Grenzen der Organisation ungewiss und
wandelbar. Adressaten und Beteiligte von Entscheidungen dndern sich auf gera-
dezu launisch Art und Weise. Hochschullehrerinnen kénnen selbst bestimmen,
wie sehr sie sich in Gremien oder andernorts an Entscheidungsfindungen betei-
ligen. Uberdies erfahrt nicht jede Entscheidung gleichviel Aufmerksamkeit in-
nerhalb oder aulRerhalb der Hochschule.

Unter den Bedingungen einer organisierten Anarchie ist eine lineare Entschei-
dungsfindung auf Basis einer eindeutig erkannten Problemlage und abgeleite-
ten Losungswegen kaum moglich (Entscheidung durch Losen). Statt rational be-
grindeter Entscheidungsfindung werden Entscheidungen werden auch ohne
klaren Bezug zu Problemstellungen getroffen, sondern abhangig davon, welche
Optionen, welche Mehrheiten und welches Personal in dem Moment gerade
verfligbar sind. Dies ist die Grundidee des Milleimer-Modells von Cohen,
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March und Olsen. Die Miilleimeranalogie wurde aufgrund des Entledigungscha-
rakters, mit dem Entscheidungen getroffen werden, gewahlt: da eine optimale
Entscheidung nicht moglich erscheint, mochte man sie zumindest schnell ,vom
Tisch” haben. Dies kann neben Entscheidung durch Loésen des Problems auf
zwei weitere Arten erfolgen (Cohen/March/Olsen 1972: 8):

e Entscheidung durch Ubersehen, d.h. wenn die Méglichkeit besteht, durch ei-
ne andere schnelle Entscheidung im Problemkontext, das eigentliche Prob-
lem nicht weiter beachten zu missen;

e Entscheidung durch Flucht, d.h. wenn das eigentliche Problem nach einer
Weile seine Dringlichkeit verliert (,flieht”) und attraktivere Entscheidungen
im Problemkontext getroffen werden kénnen, die jedoch das Problem nicht
I6sen.

Die Beobachtung, dass Lehre und Forschung an Hochschulen nicht effizient zu
managen sind, eine ,verschwenderischer Produktion von Forschungsergebnis-
sen” (Schimank 2007: 236) gar Teil der Gelingensbedingungen wissenschaftli-
chen Arbeitens ist, starkt das Argument flir das Aufziehen von Fassaden. Wenn
es nur ausnahmsweise moglich ist, lineare rationale Entscheidungen zur Prob-
lemlésung zu treffen, sind Fassaden fir die Systemumwelt umso wichtiger,
denn andernfalls wiirde der Rationalitaitsmythos rasch kollabieren. Dem Fassa-
denmanagement kommen Milleimerentscheidungen mithin gerade recht, da
sie durch Ubersehen und Flucht die Entkopplung von Formal- und Aktivitéts-
strukturen aufrechterhalten. Aus dieser scheinbar unsystematischen, spontan
agierenden Organisationsrationalitdt kann ein weiterer positiver Aspekt hervor-
gehen. Wenn Entscheidungen lediglich inkrementell, d.h. abhédngig von dem
was gerade wichtig und moglich ist, getroffen werden, ist die Einbeziehung der
verschiedenen Anspruchsgruppen innerhalb der Hochschule wesentlich einfa-
cher, da Entscheidungen eher verhandelbar sind und nicht langfristig getroffen
werden. Diese Form des organisationalen Managements wurde — etwas ab-
schatzig — von Charles E. Lindblom (1959) ,,Durchwursteln” (muddling through)
getauft.

Machtkonfigurationen in der Hochschule

Bislang war von der Organisation die Rede, ohne die an den Entscheidungen
mitwirkenden Mitglieder naher zu betrachten oder zu vergleichen. Im Konzept
der Expertenorganisation ist das grundsatzliche Machtproblem bereits aufge-
worfen: der konkurrierenden Entscheidungshierarchie top-down tber die Ver-
waltung und der bottom-up Uber die Experten, sprich die Wissenschaftler/in-
nen. Die Frage lautet also: wer darf Giberhaupt mitentscheiden?

Als ein Schlisselwerk zur Macht in Organisationen darf Henry Mintzbergs Buch
»Power in and around Organisations” (1983a) gelten. Macht wird darin als die
Fahigkeit definiert, organisationale Ergebnisse zu beeinflussen oder Auswirkun-
gen darauf zu entfalten (ebd.: 4). Dabei wird zwischen legitimer Macht durch
formale Autoritdt durch die Position in der Organisation und illegitime Macht
durch informelle, prozessbezogene Politik unterschieden (ebd.: 5). Machtaus-
Gbung wird als Spiel (power game) verschiedener Beeinflusser (influencer) ver-
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standen, wobei letztere nur diejenigen sind, die tatsachlich etwas verandern
wollen (,die Stimme erheben”) und nicht in Loyalitdt verstummen oder in Dis-
sens aussteigen. Beeinflusser bendtigen allerdings sowohl Machtbasis, Willen
als auch politisches Geschick zur Machtausiibung (ebd.: 22f.). Die Machtquellen
beruhen, ahnlich wie bei Crozier und Friedberg (1979; weiter unten im Detail
beschrieben) Giberwiegend auf Unsicherheiten in den kritischen Prozessen der
Organisation, die Abhangigkeiten von den Beeinflussern erzeugen. Insgesamt
unterscheidet Mintzberg flinf Arten von Machtquellen: 1) Ressourcen, 2) tech-
nische Fahigkeiten, 3) Wissen sowie 4) gesetzliche Rechte oder 5) Privilegien
(Mintzberg 1983a: 24f.).

Beeinflusser gibt es sowohl innerhalb als auch auerhalb der Organisation, wo-
bei beide Gruppen jeweils eigene Macht-,Koalitionen“ bilden. Die Kombination
aus interner und externer Koalition und ihres Einflusses bezeichnet Mintzberg
wiederum als Macht-,Konfiguration®. Interne Beeinflusser sind die Mitarbei-
ter/innen, die Einfluss auf die Organisation durch ihre Entscheidungen und
Handlungen nehmen: Geschaftsfihrer, Manager, Experten etc. Externe Beein-
flusser nutzen ihre Beziehung zur Organisation als Machtquelle, um auf das Ver-
halten der Mitarbeiter/innen zu nehmen (ebd.: 26). Sie lassen sich vier Gruppen
zuordnen: Eigentlimer, Geschaftspartner bzw. Wettbewerber, Arbeitnehmer-
vereinigungen und relevante Offentlichkeiten.

Mintzberg hat aus den verschiedenen Machtspielen der Beeinflusser vier Typen
von Machtsystemen konstruiert, mit denen interne Koalitionen gebildet werden
(ebd.: 116f.; 218ff.)%8:

e Autoritdres System: Beschreibt Machtausiibung entweder als personliche
Kontrolle der Mitarbeiter durch Anordnungen, Entscheidungspramissen o-
der Ressourcenzuteilung oder birokratische Kontrolle tGber das Setzen von
Regeln und Standards.

e |deologisches System: Beschreibt Machtausiibung durch geteilte Traditio-
nen, Uberzeugungen, Mythen, die auf die Loyalitdt der Mitarbeiter/innen
setzt und damit ihre Stimme als Beeinflusser ,suspendiert”.

e Expertensystem: Machtauslibung erfolgt hier Gber die ungleiche Verteilung
kritischer technischer Fahigkeiten und Wissensbestdnde. In dem MaRe, in
dem die Mitarbeiter/innen diese besitzen, kénnen sie sich von den Einflis-
sen der Autoritdt und sogar der Ideologie befreien.

e Politisches System: Hier zielt die Machtausiibung darauf ab, die anderen
Systeme durch Politik zu unterlaufen, um Ziele zu erreichen, die die Beein-
flusser personlich fiir wichtig halten.

Die internen Koalitionen, in denen die Machtsysteme zum Tragen kommen, die-
nen dem Zweck, Einfluss auf die Ziele der Organisation, und in der Folge auf die

28 | uhmann (1975) unterscheidet in dhnlicher Weise drei Formen von Einfluss: 1) Autoritdt als
zeitlich generalisierten Einfluss (man folgt, weil man in der Vergangenheit auch schon folgte),
2) Reputation als sachlich generalisierter Einfluss (durch Kompetenz in einem Themenbereich
wird auf Kompetenz in anderen Themenbereichen geschlossen) und 3) Fiihrung als sozial gene-
ralisierter Einfluss (man folgt, weil es andere auch tun). AuBer Acht bleibt hier indes der in
Mintzberg beschriebene Einfluss durch Politik.
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Entscheidungen, zu nehmen. Nach Mintzberg gibt es fiinf Gbergeordnete Orga-
nisationsziele: Uberleben, Effizienz, Kontrolle, Wachstum und Mission (ebd.:
264ff.). Verdichtet man nun die aufgefiihrten Elemente — Beeinflusser, Macht-
quellen, Koalitionen, Machtsysteme und Organisationsziele — so lassen sechs
stabile Machtkonfigurationen identifizieren (ebd.: 306f., 312f.):

e Das Instrument: hauptsachlich von aulRen beeinflusste und intern birokrati-
sche Organisation.

e Das geschlossene System: Wenig Einfluss von auen, intern indes birokra-
tisch organisiert

e Die Autokratie: Wenig Einfluss von auBen, intern durch personliche Autori-
tat gepragt.

e Der Missionar: Wenig Einfluss von aullen, intern strukturiert eine starke
Ideologie die Macht.

e Die Meritokratie: Wenig Einfluss von auRRen, intern bestimmen Experten die
Ziele der Organisation

e Die politische Arena: durch externe und interne (politisierte) Konflikte ge-
pragt, mit wechselnden Machthoheiten, sodass als Organisationsziele Gber-
wiegend die personlichen Ziele der jeweils machtigen Beeinflusser tber-
nommen werden.

Mit Blick auf den hier interessierenden Organisationstypus Hochschule passt
durch ihre Charakterisierung als Expertenorganisation die Machtkonfiguration
Meritokratie am besten. Die Machtbefugnisse der Leitung sind hier eher be-
grenzt und verhindert weitgehend eine autoritative Lenkung der Experten,
sprich der Hochschullehrer/innen. Ganz machtlos ist sie dennoch nicht: Sie kann
durch Rickgriff auf ihre Machtressourcen der Finanzierung, Planung, Regulie-
rung und Evaluation Einfluss nehmen (Becher/Kogan 1980: 50ff.). Da die Tétig-
keiten der Experten aufgrund der hohen Professionalitdt nicht standardisierbar
sind, fehlt jedoch weitgehend die Méglichkeit zur direkten Kontrolle, was den
Experten Macht (iber den operativen Kern der Hochschule verleiht (Minssen/
Wilkesmann 2003: 127).

Nicht ganz unplausibel, wenngleich vorwiegend in Krisenphasen zu erwarten, ist
die politische Arena eine weitere Machtkonfiguration, die in Hochschulen vor-
stellbar ist. Durch externen Druck zur Auflésung vermeintlicher ,Reformstaus”
und eingedenk milleimerartiger Entscheidungsfindungen im Umgang damit, die
eher nach durchwursteln als nach rationalen Handeln aussehen, sollte nicht
verwundern, dass Formal- und Aktivitatsstrukturen auseinanderdriften:

,Je mehr Akteure sich in einer bestimmten Gestaltungsarena tummeln, je weiter ihre
Interessen und Zielsetzungen auseinander gehen und je symmetrischer die Machtpo-
tentiale verteilt sind, desto wahrscheinlicher wird ein transintentionales Ergebnis der
Auseinandersetzung.” (Schimank 2008b: 159)

Aus der kurzen Ubersicht neo-institutionalistischer Konzepte lasst sich in Bezug
auf Hochschulen folgendes festhalten:

e Hochschulen missen beides, nach auRen die Fassade und gleichzeitig nach
innen Zustimmung durch Abschirmung, Beruhigung und Auflockerung orga-
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nisieren. Externe und interne Realitdt, Formal- und Aktivitdtsstrukturen,
sind nur lose miteinander gekoppelt.

e Die zu bewdltigenden Entscheidungssituationen sind dadurch und verstarkt
durch die Schwierigkeit, Forschung und Lehre effizient zu organisieren, du-
Rerst komplex. Hochschulen neigen mithin zu Imitation anderer Hochschu-
len und inkrementellen Entscheidungen lber Teil- und Nicht-Losungen oder
Nicht-Entscheidung in der Hoffnung, die gegenwartige Dringlichkeit wiirde
spater nicht mehr gelten.

e Die besondere Herausforderung in Hochschulen entsteht durch die ver-
gleichsweise groRe Macht der Professor/innen, deren Normen — Kollegiali-
tat, Reputation — im Konflikt mit der Bemiihung der Leitungsebenen um Hie-
rarchie stehen.

Diese Erkenntnisse sind vor dem Hintergrund Third Mission im folgenden Ab-
schnitt erneut zu bewerten.

3.1.3. Implikationen fir die Analyse von Hochschulen und
insbesondere der Third Mission

Third Mission zahlt, mit Einschrankungen bei Fachhochschulen in Bezug auf For-
schungstransfer, nicht zum Kernleistungsbereich der Hochschulen. Dies hat
Konsequenzen fir die Kopplungen derartiger Aktivititen mit den Entschei-
dungsstrukturen der Hochschule:

e Anders als in der Lehre, bestehen flr Third Mission kaum formale Regeln,
wie diese durchzufihren sei.

e Anders als in der Forschung, haben Wissenschaftler keinen formalen, wenn-
gleich einen inhaltlich unbestimmten, Auftrag zur Erfiillung der Dritten Auf-
gabe.

Die erkennbar lose Kopplung erschwert die Integration der Third Mission in die
Steuerungsprozesse der Hochschule. Weder kdénnen sich Hochschulleitungen
autoritative Machtbasen einsetzen, noch kénnen sie ideologisch auf die selbst-
bewussten Experten einwirken. Bei konsequenter Durchsetzung der Third Mis-
sion als hierarchisch mitbestimmte Leistung waren die Handlungsfreiheiten der
Experten deutlich beschnitten, was vorhersehbaren Widerstand erzeugt, der
vorausschauend durch Inkonsequenz vermieden wird. Dies muss allerdings kein
Nachteil fiir die Hochschule sein. Zur Bedienung der kritischen Offentlichkeit
lassen sich weiterhin Fassaden proaktiven Handelns durch vermeintlich effekti-
ve Formalstrukturen, etwa Transfer- und Griinderzentren, etablieren. Solche
Strukturen werden insbesondere im Einflussbereich der Leitungsebenen ange-
siedelt sein, d.h. durch Positionen im Wissenschaftsmanagement personell un-
terlegt. Dabei ist es zunachst nachrangig, ob der Einfluss auf die Aktiven im Wis-
senschaftsbereich tatsdchlich wirksam ist. Die 6ffentliche Deklaration der Ab-
sichten erzielt bereits die legitimatorischen Ertrage, man stellt sich gegeniber
externen Anspruchsgruppen auf der Hohe der Zeit dar, unabhéngig von den tat-
sachlichen Ergebnissen dieser Einrichtungen. Die Fassade ist aber nur dann
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tragfahig, wenn zumindest teilweise und flir AuRenstehende nachvollziehbar
Wirksamkeit nachgewiesen werden kann.

Dies alles beglinstigt Tendenzen hin zum mimetischen Isomorphismus in Bezug
auf die Third Mission. Beispielhaft kénnen hier die flaichendeckend etablierten
Transferstellen herangezogen werden, die letzten Endes gegeniiber den gut
vernetzten Professuren meist weniger effektiv darin sind, Unternehmenskon-
takte und Kooperationen herzustellen (Rosner 2006; Meier/Kriicken 2011b).%°
Hierin spiegeln sich die Fassaden die Hochschulen aufbauen, indem sie dhnliche
Strukturen aufbauen, augenscheinlich wieder. Dies mag auch nicht verwundern,
da die als Third Mission apostrophierten angeforderten konkreten Beitrage zur
gesellschaftlichen Entwicklung intern zu komplexen Entscheidungssituationen
fihren. Durch Ubernahme vermeintlich erfolgreicher Praktiken andernorts, die
mithin eher auf die Fassade als auf die Aktivitdten wirken, kdnnen sie indes ver-
gleichsweise konfliktarm gel6st werden. Nicht nur in Fallen der Imitation ande-
rer Organisationen konnen konfliktreiche Entscheidungen im Falle der Third
Mission leichter als in den Kernleistungen von Lehre und Forschung aufgelost
werden, da man geringe Kooperationsbereitschaft der Expert/innen durch Aus-
bau des Wissenschaftsmanagements teilweise kompensieren und manchmal
dadurch erst herstellen kann.3° Dabei wird es Zufilligkeiten geben, je nachdem
welche Finanzmittel, Ideen und Mehrheiten zum gegebenen Zeitpunkt mobili-
siert werden kdnnen. Kurzum, die organisierte Anarchie ist auch im Kontext der
Third Mission ein funktionaler Koordinationsmechanismus.

In der Machtperspektive erdffnet Third Mission neue Mdoglichkeiten der gegen-
seitigen Beeinflussung. Macht konfiguriert sich hier weniger als Meritokratie,
denn es kommen instrumentelle Faktoren durch den Einfluss der externen Koa-
lition auf die Hochschule hinzu. Die Einsetzung von Positionen im Wissen-
schaftsmanagement weicht die Expertenfunktion auf, da die Wissensbestiande
Uber die Third-Mission-Aktivitaten nicht mehr monopolistisch von den Experten
verwaltet werden. Sie starkt damit die Machtbasis der Leitung, die autoritative
Macht Uber das Wissenschaftsmanagement hat. Fiir die gestarkte Leitung be-
stehen somit mehr Moglichkeiten, fir die geschwachten Experten mehr Griin-
de, die Zielvorstellungen des anderen durch Politiken zu unterlaufen. Vorteile
eines derart eskalierenden Dauerkonflikts sind wiederum fiir keine Seite er-
kennbar. Weder erhilt die Leitung Zugriff auf das Expertenwissen, noch haben
die Expert/innen realistische Chancen, ihre Interessen durch informelles Han-
deln durchzusetzen. Allenfalls kdnnen sie geplante Entwicklungen zum Erliegen
bringen. Als die moglicherweise stabilste Konfiguration kénnte Machtteilung ei-
nen sinnvollen Interessenausgleich herstellen: Die Expert/innen gehen ein Stiick
weit auf die Leitung zu, etwa durch Kooperation mit dem Wissenschaftsma-
nagement, und behalten — nunmehr die Organisationsziele bezlglich der Third

29 Dije Ergebnisse empirischer Studien hierzu kénnen als erniichternd zusammengefasst wer-
den: ,Universitdre Transferstellen spielen nur eine begrenzte Rolle im tatsachlichen Transfer-
geschehen. Unterschiedliche Untersuchungen kommen bereits fiir die Blitephase von Trans-
ferstellen zu dem Ergebnis, dass maximal 10 % der tatsachlichen Kooperationsbeziehungen un-
ter Einbeziehung von Transferstellen zustande kommen.” (Meier/Kriicken 2011b: 96)

30 1h dem man diese zur Unterstiitzung der Wissenschaftler/innen einsetzt.
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Mission mitgestaltend — im Austausch den GroRteil ihrer Expertenmacht. In die-
sem Falle gelange die Riickkopplung zwischen Formaler- und Aktivitatsstruktur,
d.h. die Fassade verdndert reale Ergebnisse. Das Wissenschaftsmanagement
hatte also eine Pufferfunktion fir die kollidierenden und tendenziell gegensatz-
lich gelagerten Interessen von Experten (Erhalt der Autonomie) und Leitung (Le-
gitimation durch die Umwelt). Mintzberg (1991) selbst argumentiert, dass er-
folgreiche Organisationen ein dynamisches Gleichgewicht aus Zusammenhalt
und Konkurrenz anstreben sollten. Die Hochschulleitung kann die Macht der Ex-
perten zwar auch in der Third Mission nicht brechen, aber sie kann durch ihre
Kommunikation und mit Unterstiitzung durch das Wissenschaftsmanagement
Einfluss auf die Experten und ihre Aktivitaten nehmen.

Im Lichte dieser Erérterungen kristallisiert sich schlieBlich heraus, welchen Bei-
trag die Untersuchung der organisationalen Kontexte der Third Mission fiir die
Organisationsforschung des Typus Hochschule leisten kann: Eine Erganzung der
funktionalen Beschreibung der Expertenorganisation um das Wissenschaftsma-
nagement als weitere Akteursgruppe, die das Potenzial hat, die Krafteverteilung
im Spannungsfeld von Hierarchie und Kollegialitdt zu verandern, wenn nicht so-
gar zu ihrer Verséhnung beizutragen.

3.1.4. Das Modell von Crozier und Friedberg als
strukturationstheoretischer Ansatz

Macht als Gegenstand der Organisationsanalyse

Wie aus den bisherigen Uberlegungen hervorging, verdienen die Beziehungen
der Wissenschaftsmanager/innen zur Hochschulleitung sowie zu den Wissen-
schaftler/innen, und indirekt auch zur klassischen Verwaltung, im Kontext der
Durchfiihrung der Third Mission eine griindlichere Betrachtung. Crozier und
Friedberg (1979) liefern einen strukturationstheoretischen Ansatz, der das kol-
lektive Handeln der Akteure analysiert und sich fiir den hier gegebenen Kontext
anwenden lasst. Der Ansatz von Crozier und Friedberg ist mikropolitisch, das
heilt, er versucht jenseits der ,Regelmaligkeit, Berechenbarkeit und Planbar-
keit“ nach Ursachen fir die ,Abweichungen, Unberechenbarkeiten und Unplan-
barkeiten” von Organisationen (Kiihl 2011b: 91). Denn auch in Hochschulen
kann man beobachten, wie Individuen , durch gezieltes Handeln andere instru-
mentalisieren, um in organisationalen Ungewissheitszonen eigene Vorstellun-
gen und Interessen erfolgreich geltend zu machen” (Neuberger 2006: 191). Das
anders als bei Mintzbergs Machtkonfigurationen das Mikropolitische eine so
bedeutende Stellung einnimmt, macht das Modell von Crozier und Friedberg
hier so interessant, denn informelles Handeln ist fiir Third Mission besonders
kennzeichnend.

Anders als die Formalstruktur einer Organisation nahelegt, sind die Machtbezie-
hungen eben nicht eindeutig und deterministisch. Organisationen sind in ihrer
essentiellsten Struktur ein ,Biindnis von Menschen gegen die Natur mit dem
Ziel, materielle Probleme zu |6sen” (Crozier/Friedberg 1979: 12). Solche Proble-
me lassen sich nur dann nicht allein von Maschinen |6sen, wenn eine Ungewiss-
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heit Giber den besten Losungsweg besteht. Und diese Ungewissheit wird von
den ,zu ihrer Kontrolle fahigen Akteuren in Verhandlungen mit den davon ab-
hangigen Akteuren benitzt” (ebd.: 14). Die arbeitsteilige Struktur von Organisa-
tionen bei der Losung von Problemen verschafft den einzelnen Individuen somit
die Moglichkeit, Einfluss auf andere zu nehmen, jedenfalls mindestens in dem
MalRe, wie sie Problemldsungen beférdern oder behindern kénnen. Je wichtiger
oder grofRer die damit verbundene ,,Ungewissheitszone” im Hinblick auf die Er-
fillung der Organisationsziele ist, desto groRer die individuelle Machtressour-
cen (ebd.: 47).

Gleichzeitig sind die durch eigene Ziele gepragten Machtauslibungen der Akteu-
re den kollektiven Zielen ihrer Organisation unterworfen, weil diese Grundlage
ihrer Machtressourcen sind (ebd.). Es bestehen also Zwdnge in der Organisati-
on, die gleichzeitig die individuellen Machtverhaltnisse strukturieren. Fir die
wissenschaftliche Analyse heillt das, dass die Organisationsstrukturen nicht
ohne Beriicksichtigung Machtstrukturen untersucht werden kénnen und umge-
kehrt das Machtsystem erst durch Untersuchung der formalen Strukturen der
Organisation sinnvoll interpretiert werden kann.

Strukturierung von Machtbeziehungen

Macht sei kein Attribut, sondern lasse sich nur als gegenseitige und nicht-transi-
tive Beziehung zweier Akteure verstehen, die nur dann als Machtbeziehung zu
charakterisieren sei, wenn sie unausgewogen sei (ebd.: 40). Macht sei als ,,un-
ausgeglichene[r] Tausch von Handlungsmoglichkeiten” zu definieren (Friedberg
1995: 111). Dies impliziert, dass Macht nur Uber Beziehungen zweier Akteure
ausgelibt werden kann, oder wie Friedberg pragnant zusammenfasste: ,Es gibt
keine Macht ohne Beziehung und keine Beziehung ohne Tausch. Dies ist die ins-
trumentale Dimension der Macht” (ebd.: 113).

Machtausiibung bedingt demnach eine asymmetrische Tauschbeziehung. Man
sei als unterlegene Partei dennoch nie vollkommen ausgeliefert, denn eine Be-
ziehung bedinge stets Handlungsmdéglichkeiten auf beiden Seiten, selbst wenn
es nur das Mittel der Verweigerung sei. Die Ungleichheit in einer Machtbezie-
hung beruhe auf den jeweiligen Ressourcen, mit denen die Akteure sich Hand-
lungsfreiheiten verschaffen, um auf ihren Gegenspieler Einfluss auszuiiben (Cro-
zier/Friedberg 1979: 41). Der Grund, Giberhaupt eine Machtbeziehung einzuge-
hen sei es, dass man die Kooperation des anderen zur Realisierung eines Vorha-
bens, eines gemeinsamen Ziels oder der Losung eines Problems bendtige (Fried-
berg 1995: 113).

Zur Herstellung einer Machtbeziehung, die die Kooperation bei der Zielerrei-
chung bewirkt, bedarf es mithin eines Ubergewichts an Machtressourcen ge-
genlber dem Beziehungspartner. Crozier und Friedberg (Crozier/Friedberg
1979: 50) nennen vier Quellen aus denen Akteure in ihrer Organisation Macht-
ressourcen beziehen kénnen:

1. durch ihr spezifisches Sachwissen und ihrer funktionalen Spezialisierung;
2. durch ihre Beziehungen zur Umwelt bzw. Umweltsegmenten;

104



3. durch Kontrolle iber Informationen und interne Kommunikation;
4. durch allgemeine organisatorische Regeln.

Je nachdem wie sie die anderen Mitglieder in der Organisation im Ungewissen
dartiber lassen, ob und wie sie von diesen Ressourcen Gebrauch machen, liben
sie Macht Uber andere auf dem Wege von Verhandlungen aus. Crozier und
Friedberg bezeichnen das das ,wirkliche Organigramm der Organisation” (ebd.:
55) im Gegensatz die offiziellen Fassade abbildenden formalen Organigrammes.

Auch wenn Machtressourcen das Krafteverhdltnis maRRgeblich determinieren,
so sagt dies noch nicht viel dariiber aus, ob sich die Machtbeziehung tatsachlich
entsprechend entfaltet. Denn die Machtressourcen, so das Argument, missen
in der konkreten Verhandlungssituation sowohl fiir die konkreten Ziele relevant
als auch hierfiir mobilisierbar sein (ebd.: 46). Anders formuliert, niitzt einem die
beste Ausgangssituation nicht viel, wenn die Triimpfe in der Hand nicht einsetz-
bar sind, da sie den Gegenspieler nicht bzw. nicht rechtzeitig in Bedrangnis brin-
gen koénnen. Sie sind auch nicht relevant, wenn die Machtressource keine oder
nur wenig Bedeutung fiir die Erfillung der Organisationsziele, also ihrer Leis-
tungsfahigkeit, hat (ebd.: 47). Entsprechend kann die Machtbeziehung zwischen
zwei Akteuren nur rekonstruiert werden, wenn alle genannten Aspekte hinrei-
chend bekannt sind.

Das Spiel mit der Macht

Betrachtet man Organisationen unter dem Blickwinkel mannigfaltiger Machtbe-
ziehungen relativ freier Akteure kann auch nicht verwundern, dass zwischen
der inszenierten Rationalitat und den tatsachlichen Aktivitaten und Strukturen
haufig eine groRe Liicke klafft. Crozier und Friedberg konstatieren hierzu:
,[Organisatorische Dysfunktionen] sind der Tribut, den eine Organisation zahlen
mul3, wenn sie bestehen will, ja nachgerade die Bedingung dafiir, daB sie die Beitrage
ihrer Mitglieder mobilisieren kann, und daB ihr von diesen jener ,gute Wille’ entge-
gengebracht wird, ohne den sie nicht richtig funktionieren kann“ (ebd.: 57).

Diese Licke entstehe letztlich dadurch, dass die gemeinsamen Organisations-
ziele praktisch nicht existieren, denn jedes Mitglied habe seine eigenen verzerr-
ten Vorstellungen von Zielen, in dem die jeweils dem eigenen Arbeitsbereich
zurechenbaren Teilziele nur zu gern als eigentliches Hauptziel der Organisation
verstanden wirden (ebd.). Es stellt sich also die Frage, wie die individuellen Zie-
le und Strategien in die Organisation derart integriert werden kénnen, sodass
die Organisation Bestand hat und leistungsféhig ist.

Hier kommt das Spiel in die Erklarungsanordnung. Die relative Freiheit, also der
zwischen eigenen Zielen und kollektiven Zwangen erreichbare Handlungsspiel-
raum, eroffnet das Feld fir Strategien der Machtausiibung, die in einem kontin-
genten Bezugsrahmen, dem Spiel, stattfinden kénnen. Mit dem Spiel kommen
in Organisationen die ,Chancennutzung”, ,Risikobereitschaft”, ,Freude an Va-
rianten” und ,Uberraschungen” zur Geltung (Neuberger 1992: 163). Kurzum,
Spiele bringen Dynamik in ansonsten starre Machtkonfigurationen. Sie loten
aus, was erreichbar ist im Rahmen der Handlungsmaoglichkeiten, wenn die ent-
sprechende Motivation, seine Stimme zu dufRern und etwas zu dndern, vorhan-
den ist.
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Akteure sind durch Normen ihrer Rolle und Erwartungen der Rollenpartner zwar
gebunden (Parsons 1951; Merton 1949; Dahrendorf 1959), aber Crozier und
Friedberg argumentieren, dass gerade der Ausbruch aus den Normen und Rol-
len Moglichkeiten, mit den Rollen zu spielen und daraus Vorteile zu erzielen
ertffne (Crozier/Friedberg 1979: 60). Selbst in der Luhmannschen kyberneti-
schen Systemtheorie (Luhmann 1984) seien die Funktionszwange der Mitglieds-
rollen statisch festgelegt, sodass das ,freie und erfinderische Wesen menschli-
chen Verhaltens” verschwinde (Crozier/Friedberg 1979: 62). Aus der Sicht des
Akteurs gdbe es indes Grenzen, innerhalb derer die eigenen Ungewissheitsquel-
len spielerisch genutzt werden kénnen.

Man misse zumindest teilweise die Rollenerwartungen erfiillen, um seine Frei-
heiten zu behalten:

,Ein Akteur kann nur dann Macht Uber andere ausiben und sie zu seinen Gunsten
,manipulieren’, wenn er sich auch von diesen ,manipulieren’ |aRt und ihnen gestat-
tet, Macht Gber ihn auszuliben” (ebd.: 63).

In letzter Konsequenz seien Grenzen durch die Notwendigkeit des Fortbestan-
des der Organisation gesetzt, auf die sich die formalen und informellen Regeln
stitzen und die das Verhalten sowie den Verlauf von Konflikten regulieren
(ebd.: 64). Und die Regeln selbst seien dadurch auch nur ,Produkt fritherer
Krafteverhaltnisse und Feilschbeziehungen” (ebd.: 65), im Spiel relativ freier Ak-
teure, die zumindest zur Wahrung des Organisationsiiberlebens Grenzen, also
kollektive Zwange, akzeptieren. In solch einer Sichtweise sind Rollen und For-
malstrukturen stets kritisch zu hinterfragen, denn ihre wirkliche Bedeutung er-
gebe sich aus den herrschenden Machtstrukturen und Spielregeln, die sich im
Handlungssystem der der Organisation durchgesetzt haben und die eben nur
partiell formalisiert und damit nicht unmittelbar ersichtlich sind (ebd.: 65f.). An-
ders formuliert, weill man nicht, welche Funktion Rollen und Formalregeln fiir
die Akteure haben, solange nicht hinreichend klar ist, durch welche Spiele und
Mechanismen sie fiir sie Bedeutung erlangen. Méchte man das Handlungssys-
tem einer Organisation folglich verstehen, muss man die Spiele rekonstruieren,
die die Akteure spielen, einschlieflich der Regeln und die Strukturen, die ihren
Spielstrategien Grenzen setzen bzw. umgekehrt Handlungsfreiheiten geben.

Als Vorteil der Betrachtung kollektiven Handelns als Spiele geben Crozier und
Friedberg an, dass sie, anders als bei bloRen Betrachtung von Strukturen, Rollen
und Regeln, die Integration wesentlicher ,Phdnomene der Beziehungen und
Verhandlungen” zwischen Akteuren sowie der ,Macht und gegenseitigen Ab-
hangigkeit” erlaube (ebd.: 68). Durch das Spiel hdtte man einen konkreten Me-
chanismus, der Strukturen und Regeln fiir Machtbeziehungen aber zugleich
auch Freiheiten im Umgang mit ihnen zulassen. Letztlich seien in den Regeln
nicht Verhaltensweisen kodifiziert, sondern Spielregeln, die das Handeln und
die Strategien der Akteure beeinflussen (ebd.: 73).

Genau dies macht den strukturationstheoretischen Ansatz von Crozier und
Friedberg im Kontext dieser Forschungsarbeit so passfahig fir die Untersu-
chung: er vermag, einen Blick hinter die Kulissen aus Formalstrukturen wie Rol-
lenzuweisungen zu werfen, um dabei Absichten scheinbar irrationaler oder rol-
lenfremder Verhaltensweisen plausibel zu machen, ohne sie gleich als ,Versto-
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Re“ oder ,Abweichungen” zu verklaren, sondern sie vielmehr als legitime Spiel-
strategien zu begreifen. Damit rlickt die Organisation in den Hintergrund und
lenkt den Blick auf das organisierte Handeln der Menschen.

Anwendungsfall Hochschule

Crozier und Friedbergs Modell ist allgemein fir Organisationen formuliert, auch
wenn praktische Riickgriffe dort eher aus dem Privatsektor stammen als aus 6f-
fentlichen Einrichtungen. Das Modell lasst sich dennoch ohne weiteres fiir
Hochschulen anwenden, gerade weil es die Integration menschlicher Verhal-
tensweisen zur Erklarung kollektiven Handelns in den Mittelpunkt riickt. Denn
in Hochschulen kommen sehr widerspriichliche Machtkonstellationen zum Tra-
gen, die ganz augenscheinlich allein auf formaler Ebene kaum regulierbar sind.

Auch in Hochschulen sind Probleme zu |6sen, darunter fir Hochschulen von
grundlegender Natur: Studierende sind auszubilden, wissenschaftliches Wissen
ist zu generieren und auch ganz grundsatzlich ist der Fortbestand der Hochschu-
le abzusichern. Fur das Studium bedarf es geeigneter Lehrkréfte wie -inhalte als
auch ausreichend Studierende mit hinreichender Motivation. Forschungsaktivi-
taten bedirfen angemessener Ausstattung sowie kreative, leistungsbereite For-
scher/innen. Ob eine Hochschule bestand hat ist letztlich eine politische Ent-
scheidung, daher vermag eine zu Kiirzungen im Hochschulbereich gezwungene
Regierung leistungsschwache Hochschulen abzuwickeln oder zu fusionieren,
was beides nicht im Sinne der Hochschulangehdrigen sein kann.3?

In Hochschulen haben sich Formalstrukturen herausgebildet, die die Bewalti-
gung der Aufgaben sicherstellen sollen. Hochschulleitungen kontrollieren die
Hochschulverwaltung, die Hochschulverwaltung ist verzweigt in hochschulliber-
greifende Einrichtungen (Zulassung, Prifungsamt, Buchhaltung, Rechenzent-
rum, Marketing) als auch Fachbereichs- bzw. Fakultdtsverwaltung. Ferner
nimmt das wissenschaftliche Personal die Schliisselfunktion fiir die Kernaufga-
ben Lehre und Forschung wahr. Neben den Formalstrukturen haben sich Ak-
teursrollen mit ihren jeweiligen Regeln herausgebildet. Den Wissenschaftler/in-
nen als Experten der Organisation kommt etwa eine besondere Rolle zu, den
Lehr- und Forschungsauftrag zu erfiillen. Der Hochschulleitung, insbesondere
der Person des Rektors/Prasidenten bzw. der Rektorin/Prasidenten, kommt die
Rolle zu, die Belange der Hochschule nach auflen zu vertreten und nach innen
zu kommunizieren sowie wichtige Verwaltungsangelegenheiten zu entscheiden.
Der Kanzler bzw. die Kanzlerin hat die Aufsicht Uber die Finanzen der Hochschu-
le. Die Verwaltungseinheiten gewahrleisten den reibungslosen Ablauf der an
die Kernaufgaben gekoppelten Verwaltungsprozesse.

Trotz der staatlich verordneten und in weiten Teilen kodifizierten Aufgaben
kontrollieren auch die Hochschulakteure ihre jeweiligen Ungewissheitszonen,
die auf ihren jeweiligen Machtressourcen Fachwissen, Umweltbeziehungen,
Kommunikation oder Regeln beruhen. Professor/innen sind etwa ,virtuos” bei

31 Bekannte Beispiele von Hochschulfusionen aufgrund von Einsparzielen der Landesregierun-
gen sind etwa in Lineburg im Jahr 2005 (Universitdt und FH) oder in Cottbus-Senftenberg im
Jahr 2013 (TU und FH) vorzufinden.
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der Umgehung von Regeln, die sie nicht akzeptieren, wobei sie sich dabei auf
Wertehaltungen berufen, die eng mit ihrem Expertenstatus gekoppelt sind
(Teichler 1999: 38). Sie lassen also die Hochschulverwaltung mitunter im Unge-
wissen, ob die eingesetzten Regeln (Formalstruktur) tatsdchlich (Aktivitatsstruk-
tur) befolgt werden (vgl. am Bsp. der Umstellung auf BA/MA-Studiengénge:
Kricken 2004: 299f.). Trotzdem kénnen individuelle Ziele, hier etwa der Erhalt
akademischer Freiheiten des Professorenberufs, nur entlang bestimmter Gren-
zen verfolgt werden, unterliegen also kollektiven Zwéngen. Auch ein Professor
oder eine Professorin muss Disziplinar- oder andere Gegenmalinahmen fiirch-
ten, sollte er oder sie den Lehrverpflichtungen nicht nachkommen. Obstruktion
als Handlungsstrategie, wie in diesem Beispiel, kann also als Element eines
Spiels zwischen Hochschul- bzw. Fachbereichsleitung betrachtet werden, in
dem beide Seiten ihre jeweiligen Ungewissheitszonen als Triimpfe einsetzen
kdnnen.

Das Modell von Crozier und Friedberg lasst sich mithin also gut zur Untersu-
chung von Hochschulen anwenden. Die Kontrolle von relevanten Ungewiss-
heitszonen ist, so die noch ndher zu untersuchende Vermutung, ist entschei-
dend fur die Etablierung der aus formaler Sicht betrachtet schwachen Position
der Wissenschaftsmanager/innen an Hochschulen sowohl gegeniiber Hochschul-
leitung als auch den Professor/innen.

Mikropolitische Taktiken und abgeleitete Strategien in den Spielen

Crozier und Friedberg argumentieren zwar liberzeugend die Fluiditat der Krafte-
verhaltnisse und Feilschbeziehungen in den Spielen der Akteure, benennen al-
lerdings nicht das konkrete mikropolitische Instrumentarium, das in diesen
Spielen zum Einsatz kommt. In einem Uberblick tiber die in der Literatur disku-
tierten Vorgehensweisen der Machtausiibungen fasst Neuberger (1995: 107)
sieben Taktiken zusammen, die an dieser Stelle fiir den Hochschulkontext erldu-
tert werden:

dominantes Auftreten: Das Einfordern von Privilegien durch Professoren,
kann vor allem auf dem Riicken beachtlicher, und damit fir die Hochschule re-
levanter, Drittmitteleinwerbungen ausgeilibt werden. Um diese Art von Zwang
auszuliben, muss unter anderem glaubhaft sein, dass dies auch in Zukunft so
sein wird (ebd.: 138). Umgekehrt scheint die implizite Androhung einer ,Bestra-
fung” bei Nichtbefolgung auch in den allermeisten Fallen wenig realistisch: Ein
Wissenschaftler wiirde wohl kaum fiir ein paar Privilegien sich an einer anderen
Hochschule um eine Berufung bemiihen, sofern er oder sie die nachdricklich
eingeforderten Privilegien nicht flir unabdingbar halt.

Tauschhandel: Man belohnt den Gegenspieler bzw. verschafft ihm Vorteil
im Tausch gegen das begehrte Gut, was flir beide Seiten vorteilhaft ist (ebd.:
139f.). Tauschgeschéfte finden an Hochschulen regelmaRig statt: zwischen Mi-
nisterium und Hochschule, Hochschulleitung und Professuren, zwischen Profes-
suren (vgl. z.B. Schimank 2008b: 159).

Appell an héhere Autorititen: Die ,Einschaltung hoherer Autoritdaten” kann
erfolgen, wenn es legitime héherrangige Macht gibt, etwa personenbezogen
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Flhrungskrafte oder Ausschiisse aber auch institutionell wie Gesetze, Gebote,
Traditionen, die allseits anerkannt werden (Neuberger 1995: 141). Im Falle der
Hochschulen kann das Ministerium oder Hochschulgesetze als hohere Autoritat
gezahlt werden oder aber auch wissenschaftlicher Ethos und die Freiheit von
Lehre und Forschung.

Sachlichkeit: Hier geht es um rationales Argumentieren, d.h. den Gegenspie-
ler zu Uberzeugen, dass man die Kompetenzen zur Losung ihrer Probleme habe
(ebd.: 143). Das Zusammentragen von vernlnftigen Argumenten ist in einer
wissenschaftlichen Einrichtung wenig liberraschend, da es augenscheinlich dem
wissenschaftlichen Code von ,wahr” und ,,unwahr” folgt. Es kann aber auch im
politischen Code von ,richtig” und ,falsch” argumentiert werden, auch wenn
das flr den Gegenspieler nicht notwendigerweise erkannt wird.

Koalitionsbildung: Wenn die Krafte eines einzelnen nicht geniigen, kann
man gemeinsame Sache mit anderen in einem , kalkuliertem Arbeitsbiindnis zur
individuellen Vorteilssicherung” machen (ebd.: 144f.). Zwei Arten von Koalitio-
nen koénnen gebildet werden: mit dem Gegenspieler gegen einen Dritten oder
mit einem Dritten gegen den Gegenspieler. Hieraus ergeben sich sehr wirkungs-
volle Méglichkeiten der Beeinflussung.

Ausspielen der persénlichen Anziehungskraft: Einige Individuen verfligen
Uber derart gute personliche Beziehungen in der Hochschule, dass dies ihnen
bei der Erreichung eigener Zielsetzungen gegeniiber anderen besondere Vortei-
le verleiht. Neuberger spricht hier von einer Emotionalisierung der Beziehung,
die in einer rationalen Organisation gar nicht vorgesehen sei (ebd.: 147). Uber
das Charisma des Akteurs kann demnach eine Identifikation des Gegenspielers
mit den eigenen Ideen hergestellt und somit Einfluss auf den Gegenspieler ge-
nommen werden.

Idealisierung oder Ideologisierung: Anders als bei Appellen, die berechnend
sind, kommt bei der Idealisierung eine emotionale Qualitat hinzu (ebd.: 149). Es
geht mithin darum, ,Begeisterung” fiir eine Idee auszulésen und weniger fir
die Person, die sich darum bemiht.

Es ist anzunehmen, dass die Akteure sowohl weder eine komplexe Strategie ih-
rer taktischen Handlungsmoglichkeiten zur Beeinflussung anderer entwerfen
noch diese so konsequent bis zum Ende hin durchsetzen. Mintzberg und Waters
(1985) unterscheiden hier zwischen beabsichtigter und realisierter Strategie.
Dazwischen ergeben sich zwei Pfade: zum einen die willentliche (,deliberate”)
Strategie, d.h. die Durchsetzung der urspriinglich beabsichtigten Strategie, zum
anderen die nicht-realisierte Strategie, die von der aufkeimenden (,,emergent”)
Strategie abgelost wird (Mintzberg/Waters 1985: 257f.; vgl. auch Hanft 2008:
131f.). Bei letzterer ist zudem der Ausstieg ebenfalls eine Option, falls nach der
Scheiternserfahrung keine zielfiihrende Strategie ,,aufkeimen” sollte bzw. von
dem Ziel abgelassen wird. Ubertragen auf unseren Fall bedeutet dies, dass das
strategische Verhalten selbst reflexiv ist, da der erste Anlauf, durch Machtbezie-
hungen zum Ziel zu kommen, nicht immer von Erfolg gekront ist, und dass des-
halb in einer Trial-and-Error-Anordnung neue Strategien ad hoc und in Anpas-
sung an die Reaktion der anderen Spieler entstehen.
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3.2 Uberlegungen zu Akteuren und Koordination der
Third Mission

Bevor vertiefender auf die Struktur der Machtbeziehungen eingegangen wer-
den kann, bedarf es vorbereitender Uberlegungen zum Handlungsgegenstand
in dessen Kontext die Akteure sich gegenseitig beeinflussen. Empirisch sind die
Koordinationssituationen in der Third Mission bis auf Einzelthemen (haufig:
Transferstellen) kaum untersucht. Es besteht mittlerweile zwar ein recht umfas-
sender Uberblick, welche Aktivitdten zur Third Mission zihlen, die Beteiligung
der Akteure in den Prozessschritten von Planung bis Abschluss muss aber an
dieser Stelle, zunachst plausibilitdtsgestiitzt, vorbesprochen werden. Andern-
falls sind die Handlungsmotive und Interventionsmoglichkeiten nur oberflach-
lich nachvollziehbar.

3.2.1. Aufgabenteilung und Koordinierung der Third Mission

Drei involvierte Akteursgruppen erscheinen im Kontext der Organisationsbedin-
gungen Third Mission von besonderer Relevanz: Hochschulleitung, Wissenschafts-
manager/innen und Hochschullehrer/innen.

Man kénnte noch klassische Verwaltungsmitarbeiter/innen einbeziehen, aller-
dings kann vermutet werden, dass flr diese Third Mission ein Thema unter
vielen ist und sich folglich keine eigenen Spielstrategien herausbilden. Zudem
ist ein strategisches Eigeninteresse fur diese Gruppe auch deswegen wenig
wahrscheinlich, weil hier hierarchische Strukturen und standardisierte Aufga-
ben den Arbeitsalltag dominieren. Die Konfiguration dieses Subsystems der
Hochschule ahnelt somit einer ,Machine Bureaucracy” (Mintzberg 1979: 325;
1980: 332).

Festlegung von Annahmen zur Koordinierung der Third Mission

Die Analyse der Spielstrategien und Machtbeziehungen im Kontext Third Missi-
on wird hier also als ein Spiel von drei involvierten Akteursgruppen festgelegt:
Hochschulleitung, Wissenschaftsmanager/innen und Hochschullehrer/innen.

Die Aktivitaten der Hochschule rund um das Thema Third Mission lassen sich als
gemeinsames Spielfeld betrachten. Dies baut zum einen auf die in Kapitel 2 dis-
kutierten Grundzige der Dritten Aufgabe auf. Im Zusammenspiel der drei Ak-
teure kdnnen zudem folgende Annahmen getroffen werden:

1. Da Third-Mission-Aktivitaten fiir oder im Austausch mit aulerakademischen
Akteuren stattfinden, beeinflussen sie hierliber direkt die AuBenwirkung der
Hochschule;

2. Hochschulleitung, Wissenschaftsmanagement und Professuren sind gemein-
sam in der Initiierung, Planung oder Ausfiihrung von Einzelaktivitdaten direkt
oder indirekt beteiligt;
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3. Da die Aktivitaten stets eine Kopplung zur Lehr- oder Forschungsfunktion
der Hochschule aufweisen, handelt es sich niemals nur um reine Verwal-
tungstdtigkeiten.

4. Aufgrund fehlender oder geringer Kodifizierung seitens des Gesetzgebers ist
die Durchfiihrung solcher Aktivitdten fir die Hochschule meist de jure frei-
willig.

Die erste Annahme beruht auf der Definition von Third Mission als Interaktion

der Hochschule auBerhalb des akademischen Umfelds. Dies impliziert, dass die

Hochschule auch jenseits der Fachwelt durch konkrete Aktivititen fiir die Of-

fentlichkeit sicht- und greifbar wird. Dies veridndert, wie die Offentlichkeit, zu-

mindest der Teil der von diesen Aktivitaten erfahrt, die Hochschule sieht. Third

Mission beeinflusst also die éffentliche Wahrnehmung der Hochschule.

Die Begriindung der zweiten Annahme ist, dass genau aus diesem Grund Aktivi-
taten wie Weiterbildungsprogramme, Transferprojekte oder das Engagement
fiir bestimmte gesellschaftliche Gruppen, etwa fiir Altere, die Hochschulleitung
ein besonderes Interesse hat, diese in ihrem Sinne zu steuern oder zumindest
zu beeinflussen. Deshalb kénnen ihr auch individuelle Engagements von Profes-
suren nicht ganz gleichgliltig sein, selbst wenn sie wenig formale Sanktionie-
rungsoptionen haben. Sie sind somit direkt oder indirekt an deren Erfolg betei-
ligt. Die Beteiligung des Wissenschaftsmanagements kann direkt sein, wenn et-
wa koordinierende Aufgaben ilbernommen werden, oder indirekt, etwa im Rah-
men von Berichterstattung oder Qualitatssicherung. Aktivitdten, die ganz ohne
Beteiligung des wissenschaftlichen Personals auskommen, sollen zudem nicht
bertcksichtigt werden, da diese andernfalls kein relevanter Akteur waren.

Die dritte Annahme besagt, dass es inhaltliche Beriihrungspunkte zwischen den
drei Akteursgruppen gibt. Sollte sich das Wissenschaftsmanagement rein admi-
nistrativ an der Durchfiihrung beteiligen, ohne eigene inhaltliche Kompetenz in
Bezug auf Programmgestaltung oder Qualitdtssicherung der Aktivitdt einzubrin-
gen, wiirden die betroffenen Wissenschaftsmanager/innen ihr wesentliches Ab-
grenzungsmerkmal gegeniber der klassischen Verwaltung verlieren und kdnn-
ten in der Beziehung zum wissenschaftlichen Personal nicht der gleichen Rolle
auftreten. Die Kopplung der Beitrage des Wissenschaftsmanagements an die
Lehr- und Forschungsfunktion stellt dies sicher.

Die vierte Annahme besagt, dass die gesetzlichen Pflichten, die die Hochschule
zu erfiillen hat, in Bezug auf Third-Mission-Tatigkeiten so allgemein gehalten
sind, dass sie sich nicht als klar definierte Aufgabe der Hochschule verstehen
lassen und deren Erfiillung wenig verbindlich geregelt ist. Zwar wird das Third-
Mission-Kernthema Wissens- und Technologietransfer in allen Landeshoch-
schulgesetzen als ,Aufgabe der Hochschulen” festgelegt, die Art wie diese zu
erfiillen sei, wird in den Landern hingegen sehr unterschiedlich gehandhabt
(Konig et al. 2012: 85-87). Diesbezligliche Pflichten entstehen in einigen Lan-
dern vor allem dadurch, dass Wissens- und Technologietransfer Gegenstand der
Entwicklungsplanung, von Zielvereinbarungen oder des Berichtswesens wird.
Zum Teil werden auch konkrete Rechte eingerdumt, etwa Regelungen zu Beur-
laubungen oder zusatzlichen Verglitungen fiir Professuren (ebd.: 86). In diesem
unklar abgegrenzten Rahmen ist die konkrete Umsetzung stark von den Zielset-
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zungen und der Durchsetzungsfahigkeit der Hochschulleitungen abhangig und a
priori kaum vorhersehbar.

Es gibt Verbindungen zwischen diese vier Annahmen. Sie nehmen namlich ent-
weder auf hochschulinterne Beziehungen oder Beziehung zur Umwelt Bezug.
Dies zeigt auch Ubersicht 8:

Ubersicht 8: Annahmen zur Koordinierung der Third-Mission-Aktivitédten durch
die Hochschulakteure

Aspekt Annahme Konsequenz

Einfluss auf AuRenwahrnehmung Hochschulleitung will

Umwelt- AuBenwirkungen regulieren
beziehungen Wenig verbindliche Kodifizierung | Durchsetzung hangt von der
der Third Mission Hochschulleitung ab

Beteiligung des Wissenschafts-

X Koordinierende oder flankierende
managements direkt oder

Inte.rne indirekt Tatigkeiten

Beziehungen
Beteiligung der Sicherung der Kopplung an Lehr- und
Wissenschaftler/innen Forschungsfunktion

Abgrenzung zur Koordinierung von Lehre und Forschung

Die Organisation von Third-Mission-Tatigkeiten funktioniert anders als bei Lehre
und Forschung. Eine fiir Hochschulen sehr typische Eigenschaft ist, dass Lehre
und Forschung die verpflichtend zu erfiillende Kernaufgaben sind und ihren ei-
gentlichen Zweck als Hochschule definieren. Hierbei allerdings fallt die Hierar-
chie sehr flach aus, denn die Garanten der Zweckerfillung sind die Wissen-
schaftler, die die dafiir notwendigen Produktionsmittel besitzen und damit ei-
nen Expertenstatus mit hoher individueller Autonomie fiir sich reklamieren (vgl.
Grossmann 1997). Fur die Fuhrungskrafte der Hochschule hat dies indes die
Konsequenz, dass sie mit geringen Entscheidungskompetenzen in Bezug auf die
Organisation von Forschung und Lehre ausgestattet sind (Nickel 2012: 281). Fur
die Lehre gelten zumindest fiir dessen Organisation formalisierte Regelungen —
Lehrverpflichtung, Lehrveranstaltungsevaluation, Priifungsordnungen und der-
gleichen — in denen neben reinen Verwaltungsprozessen auch die Leitungsebe-
ne steuernd eingreifen kann. Allerdings nur entlang dieser Regeln, denn die in-
haltliche Planung der Lehre bleibt in der Hoheit der Lehrenden. Ferner sind Um-
weltbeziehungen jenseits der jeweiligen Fachgemeinschaft fiir die Forschung
unerheblich, da das Reputationssystem von Wissenschaftlern wesentlich inner-
halb der Fachgemeinschaft funktioniert.

Die zuvor getroffenen Annahmen zum Spielfeld Third Mission lassen sich unter
diesen Rahmenbedingungen folglich nicht aufrechterhalten. Es kann also kon-
statiert werden, dass die Analyse der Machtbeziehungen zwischen den drei Ak-
teursgruppen in der Koordinierung der Third Mission hinreichend verschieden
von den Kernaufgaben in Lehre und Forschung ist.
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Kopplungen zwischen den hochschulischen Akteuren

Die Diskussionen um die verdnderte Wissensproduktion, in dessen Zusammen-
hang auch die Third Mission zu stellen ist, verdndern die Prozessabldufe in den
Hochschulen. Konkret sichtbar wird dies im Verhaltnis zwischen Wissenschaft-
ler/innen und Wissenschaftsmanagement. Auf der einen Seite steht eine sich
zunehmend professionalisierende Hochschuladministration (vgl. Kloke/Kriicken
2010; Schneijderberg/Merkator 2013; Banscherus et al. 2017; beispielhaft auch
Netzwerk Wissenschaftsmanagement 2015). Auf der anderen steht ein, trotz
kultivierter Ablehnung externer Einflussnahme, zunehmend aulRerakademische
Funktionslogiken, etwa durch Forschungstransfer und Kooperationsprojekte,
adaptierendes Professionsverstdndnis der Wissenschaft gegenlber (Musselin
2007b; Nickel 2012).

In den Stabstellen und zentralen Einrichtungen, die im Auftrag der Hochschul-
leitung tatig sind werden Pldane geschmiedet, Programme gestaltet, Marketing-
ziele definiert und zum Teil auch flankierende Aufgaben fiir Lehre und For-
schung wahrgenommen, die ebenfalls als Third Mission gezahlt werden koénnen.
Die Beteiligung des Wissenschaftsmanagements an der Third Mission geht also
Uber reine Verwaltungstatigkeiten — etwa Projektmittelverwaltung, Bewilligun-
gen oder Leistungsdokumentation — hinaus und greift in die inhaltliche Gestal-
tung mit ein.

Wissenschaftler/innen nutzen wiederum ihre Netzwerke zur Etablierung von
Kooperationen, die ihren Interessen dienlich sind, wirken in &6ffentlichen Bil-
dungsangeboten der Hochschule mit oder vermitteln Studierende in Lehrpro-
jekten, Griindungszentren oder Abschlussarbeiten. Dariiber hinaus bildet die
grundstdndige Lehre und Forschungstatigkeit das Fundament, auf dem eine
Hochschule tberhaupt erst mit der Gesellschaft — in Auslibung einer dritten
Aufgabe — interagieren kann.

Fur die Third Mission wird also nicht nur die Wissenschafts-, sondern auch die
Verwaltungsebene tatig, mitunter sogar gemeinsam. Die Subsysteme Verwal-
tung und Wissenschaft sind dabei lose gekoppelt, das heiRt es bestehen eher
ausnahmsweise echte Durchgriffsrechte einer Seite auf die andere. So kann ein
Transferbeauftragter zwar Professoren zur Wahrnehmung von vermittelten Ko-
operationsangeboten externer Interessenten motivieren, verlangen kann er
oder sie es indes nicht. Die geringe Formalisierung der Zusammenarbeit er-
schwert vielleicht das gegenseitige Rollenverstandnis und mindert die Verbind-
lichkeit getroffener Verabredungen, verschafft im Gegenzug aber auch Flexibili-
tat in der konkreten Ausfiihrung sowie der Anpassung an Anforderungen, die
die Leitungsebene bzw. die Umwelt an sie stellen (vgl. Hither 2010).

Dass das Wissenschaftsmanagement starker in die Arbeitsteilung solcher Aktivi-
taten eingebunden ist, als dies in der Organisation von Lehrveranstaltungen
und Forschungstatigkeiten Ublich ist, Iasst sich im wesentlichen auf drei Ursa-
chen zuriickfihren:

Die Beteiligung externer Akteure oder Gruppen bedingt ein fir Wissen-
schaftler/innen rollenfremdes kommunizieren auRerhalb der eigenen epistemi-
schen Community (vgl. Stichweh 2005). Die in der Kommunikation tatigen Ma-
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nagementbereiche und Leitungspersonen stellen hier ein effektives Bindeglied
zwischen Innen- und AufRenakteuren dar.

In bestimmten Aktivitaten ist die Koordination mehrerer beteiligter Wissen-
schaftler/innen notwendig, etwa im Falle von 6ffentlichen Ringvorlesungen. Das
Hochschulmanagement, so kann unterstellt werden, weist hierin mehr Erfah-
rung und notwendiges Verwaltungs- sowie Vermarktungs-Knowhow als eine
Selbstorganisation der Wissenschaftler/innen.

Die Verwertung und Vermarktung einer Aktivitat jenseits des akademischen
Geltungsbereichs kann fiir Wissenschaftler/innen ebenfalls als rollenfremd er-
achtet werden, auch wenn solche Erwartungen mittlerweile deutlicher an sie
herangetragen werden. Auch hier wird die Expertise des Managements in der
Regel, zumindest flankierend, bendtigt oder zur eigenen Entlastung bean-
sprucht.

Die Hochschulleitung beteiligt sich nur ausnahmsweise an der operativen
Durchfiihrung von Aktivitdten, die ansonsten von Wissenschaftler/innen oder
Wissenschaftsmanagement verantwortet werden. Im Regelfall greift sie hier
steuernd in Planungsprozesse ein, d.h. Grundsatzfragen zur Ausrichtung von
Studiengdngen und der Berufungsverfahren, und vertritt die Aktivitdten nach
aullen, etwa in Vortragen, auf Podiumsdiskussionen, in Ausschissen, in Inter-
views oder in Verhandlungen mit dem zustdndigen Wissenschaftsministerium;
mitunter auch in einer Schutzfunktion, um vielseitigen, paradoxen Anforderun-
gen der Umwelt abzuwehren und nach innen die Wissenschaftler zu beruhigen
(vgl. Aljets/Lettkemann 2012; Blimel 2016a; Schimank 2008a). Eigene Third-
Mission-Aktivitaten beschrdanken sich zudem meist auf die Mitwirkung in Netz-
werken mit Partnern auRerhalb der Wissenschaft.3? Die Kopplungen der Hoch-
schulleitungen zum Wissenschaftsbereich begriinden sich also durch reprasen-
tative Aufgaben sowie ihren Einfluss auf die Ausrichtung der Lehre und For-
schung. Gegeniiber dem Wissenschaftsmanagement tritt die Leitung faktisch als
Dienstgeberin auf. Die Wissenschaftsmanager/innen kdnnen sich also nicht auf
die akademischen Freiheiten der Wissenschaftsprofession berufen, um sich
Handlungsautonomie zu verschaffen. Stattdessen fiihren sie in dessen Auftrag
Hochschulaufgaben und -projekte durch. Festzuhalten ist, dass die Hochschul-
leitung fur die Analyse der operativen Durchfiihrung der Third Mission nicht
ndher betrachtet werden muss, da sie dabei meist nicht mitwirkt.

Fir die weiteren Uberlegungen scheint es sinnvoll, diese Beziehungen der Ak-
teure untereinander etwas zu systematisieren, bevor sie im Kontext Third Mis-
sion weiter vertieft werden. In Ubersicht 9 sind Kopplungen der Akteure ent-
lang bestimmter Koordinierungsthemen zusammengefasst. Aktive Kopplung be-
stehen dort, wo Akteure in Bezug auf ein Thema aktiv auf andere Akteure Ein-
fluss nehmen, passive dort, wo sie von anderen beeinflusst werden. Die hier ab-
gebildete Konfiguration ist nicht statisch zu verstehen, denn sie ist abhangig

32 An den Hochschulen mit Rektoratsverfassung ist zu beriicksichtigen, dass die Lehrverpflich-
tung der aus den Professuren der Hochschule rekrutierten Rektoren bzw. Rektorinnen auf Null
herabgesetzt wird, d.h. typische Third-Mission-Tatigkeiten der Wissenschaftler/innen schlicht
nicht moglich sind.
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von der Etablierung von Handlungsmustern in der Hochschule und kann sich zu-
dem stetig oder periodisch verandern. Sie ist vielmehr ein Ausgangspunkt und
erste Orientierung fur die Betrachtung der Machtbeziehungen, die sich in der
Koordinierung der Third Mission entfalten.

Ubersicht 9: Kopplungen zwischen Akteuren entlang einzelner Themen

Thema Wisse‘nschaftler/ Wissensci.lafts- Hochschulleitung
innen manager/innen

Interne Datenabfragen passiv aktiv -

Externe Kooperationen passiv und aktiv passiv und aktiv aktiv

Hochschulprojekte passiv aktiv aktiv

AuBenkommunikation passiv und aktiv aktiv aktiv

Forschung und Lehre passiv und aktiv - passiv und aktiv

Hauptakteure verschiedener Third-Mission-Aktivitaten

Nicht bei jeder Third-Mission-Aktivitat sind Wissenschaftsmanager/innen und
Wissenschaftler/innen gleichermaRen inhaltlich verantwortlich (Ubersicht 10).
Diese kann bei einen von beiden verortet sein oder gemeinsam gestaltet. Diese
Unterscheidung rekurriert auf die Bedeutung des Akteurs, damit eine Aktivitat
Uiberhaupt stattfinden kann. In Kapitel 2 sind die zur Third Mission zurechenba-
ren Hochschulaktivitaten erlautert; an dieser Stelle werden sie dem jeweils zen-
tralen Akteur zugeordnet.

Inhaltliche Verantwortung aufseiten der Wissenschaftler/innen findet sich bei:

e Aktivitaten, die in den Bereich des sozialen Engagements fallen, etwa die
Organisation von Kulturveranstaltungen oder Inklusionsangeboten;

e Eigene Kooperationsprojekte mit Partnern auBerhalb der Forschung, etwa in
der anwendungsnahen Forschung, d.h. individuell organisierter Transfer;

e An auBerakademische Adressaten gerichtete Wissensvermittlung auf Vor-
trdgen, in Interviews oder in Beratungen;

e Die selbstdndig organisierte Integration von Freiwilligenarbeit Studierender
in der Lehre, also dezentrales Service Learning.

Im Wissenschaftsmanagement angesiedelt finden sich ergdnzende Strukturen

zur Durchfiihrung der Third Mission:

e Die Beteiligung der Hochschulen in Netzwerke und strategischen Partner-
schaften, etwa mit anderen Bildungstragern und Kommunen;

e Strukturen zur Unterstiitzung von Griinder/innen und zu Vermarktung von
Innovationen;

e Strukturen zur Unterstiitzung des Forschungs- und Wissenstransfers;

o Weiterbildungseinrichtungen.

Es auch Aktivitdten, in der der Koordinierungsbedarf von Wissenschaftler/innen
und Wissenschaftsmanagement so hoch ist, dass diese gemeinsam gestaltet
und durchgefiihrt werden:
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o Kostenpflichtige Masterstudiengdnge kénnen nur in enger Abstimmung mit
Fachbereich und Dozent/innen geplant werden;

e Hochschulweite Angebote lebenslangen Lernens bedirfen beider Akteure,
etwa im Falle der ,KinderUnis“, Seniorenakademien etc.;

e Hochschule betreiben éffentliche Einrichtungen, wie Museen, Botanische
Garten, Bibliotheken, die fiir Lehre und Forschung bendétigt werden, aber
auf operative Unterstlitzung aus dem Wissenschaftsmanagement angewie-
sen sind.

Ubersicht 10: Hauptakteure verschiedener Third-Mission-Aktivitédten

Hauptverantwortung liber inhaltliche Gestaltung bei... Gemeinsame inhaltliche

Wissenschaftler/innen Wissenschaftsmanager/innen Gestaltung

e Soziales Engagement | e Netzwerke und strategische |e Kostenpflichtige

e Kooperationsprojekte Partnerschaften Aufbaustudiengédnge
e Vortrage und e Grinderzentrum e Angebote fiir Lebenslanges
Beratungen e Weiterbildungseinrichtung Lernen (Kinder, Senioren, etc.)
e Dezentrales Service o Transferstelle/-einrichtung | e Betrieb &ffentlicher
Learning Einrichtungen (Museen,

Bibliotheken, Zoos)
e Zentrales Service Learning

3.2.2. Prozessgestaltung bei der Organisation der Aktivitaten

Die Verteilung der Aufgaben entlang der hochschulischen Akteure hat auch eine
zeitliche Dimension. In Planungsprozessen ist das Wissenschaftsmanagement
haufig intensiver eingebunden als in der letztlichen Auslibung der konkreten
Leistung, die wiederum tberwiegend in den Handen der Wissenschaftler/innen
liegt. Aus Sicht der Machtbeziehung kann dies relevant werden, da Wissen-
schaftler/innen Hoheit Gber den letzten Schritt der Durchfiihrung haben, da-
durch Gelingen oder Scheitern in letzter Instanz beeinflussen und somit eine
existentielle Ungewissheitszone kontrollieren. Umgekehrt sind Wissenschaft-
ler/innen von Voraussetzungen fur das Gelingen abhéngig, die vom Wissen-
schaftsmanagement beeinflusst werden.

Man kann jene Third-Mission-Aktivitdten, die nicht dauerhaft betrieben wer-
den, als Projekte betrachten, also zielgerichtete, einmalige und ressourcenbe-
schrankte Vorhaben33, die mittels verschiedener Prozesse organisiert und um-
gesetzt werden. Die Prozesse lassen sich logisch in Prozessgruppen zusammen-
fassen: Initiierung, Planung, Durchfiihrung, Abschluss.3* Anders als bei Projekt-

33 Nach DIN 69901 ist ein Projekt eine Aufgabe, die ,im wesentlichen durch eine Einmaligkeit
der Bedingungen in ihrer Gesamtheit gekennzeichnet ist“, wie zum Beispiel der Zielvorgaben,
der zeitlichen, finanziellen und personellen Bedingungen, Abgrenzung gegenlber anderen Auf-
gaben und der eigenen projektspezifischen Organisation. (DIN 1980)

34 Die hier aufgefiihrten Prozessgruppen sind angelehnt an den Projektmanagement-Standard
»A Guide to the Project Management Body of Knowledge (PMBOK Guide)” des US-amerikani-
schen Project Management Institute, PMI (2013).
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phasen, missen die Prozessgruppen nicht zwangslaufig zeitlich nacheinander
ablaufen, sondern kénnen Uberlagernd, alternierend oder wiederholt im Pro-
jektablauf auftreten.

Ubersicht 11: Prozessgruppen und Prozesse einer Third-Mission-Aktivitit

¢ Konzeption ¢ Festlegung eLehre oder ® Berichterstatt-

e Antrag- der Beteiligten Forschung ung und externe
stellung und eInhaltliche e Gesamt- Kommunikation
Finanzierung Vorbereitung koordinierung ® Qualitdts-

* Anbahnung * Marketing * Administration sicherung
Beteiligter ® Anschluss-

finanzierung

Anmerkung: kursiv gedruckte Prozesse signalisieren eine wahrscheinliche Beteiligung von Wissenschaftsma-
nager/innen. Eigene Darstellung.

Die in Ubersicht 11 dargestellten Prozessgruppen enthalten jeweils zuordenba-
re Prozesse, die in Third-Mission-Projekten vorkommen. Fir einige von lhnen
(in der Ubersicht kursiv gedruckt) ist eine Mitwirkung, wenn nicht gar Ubernah-
me, durch das Wissenschaftsmanagement wahrscheinlich oder entsprache zu-
mindest ihren Kompetenzen (vgl. hierzu auch Kapitel 2.2). In dieser grob zusam-
mengefassten Liste der Prozesse sind Managementaufgaben in allen Prozess-
gruppen vertreten, darunter die Gesamtkoordinierung der Durchfiihrung, das
internes wie externes Kooperationsmanagement umfasst. Gerade in der Ab-
schlussphase, wenn Evaluation, Qualitdtssicherung und Wissenschaftskommu-
nikation in den Vordergrund riicken, sind Fahigkeiten und Ressourcen gefragt,
die insbesondere das Wissenschaftsmanagement besitzt. Insgesamt wird au-
genscheinlich, dass Third-Mission-Projekte nicht nur flankierend — etwa zu Be-
ginn oder Abschluss eines Projekts — vom Management begleitet werden kdnnen,
sondern in allen Phasen Mitgestaltung maoglich und wahrscheinlich ist. Dies ist
fur den Charakter der Zusammenarbeit durchaus von Relevanz, da dies den
Druck erhoht, einvernehmlich im Sinne der Erreichung der Projektziele zu agie-
ren. Dies heif§t nichts anderes, als dass stetiger Austausch tber den Projektver-
lauf, die Obstruktionsméglichkeiten der Wissenschaftler/innen reduziert bzw.
deren Kosten, etwa durch den Schaden fir die eigene Reputation, in die Héhe
treibt. Kooperation ist in einer solchen Konfiguration solange giinstiger als eine
Konflikthaltung, wie die erwiinschten Ergebnisse dadurch greifbar erscheinen.

Die konkreten Kooperationsbedarfe beider Akteure variieren je nach Art der Ak-
tivitat, in der Wissenschaftler/innen und Wissenschaftsmanager zusammenar-
beiten. Auch der zeitliche Horizont ist unterschiedlich gestreckt, da manche Ak-
tivitdten einmalig, andere wiederkehrend, wiederum andere dauerhaft durch-
geflihrt werden. Wie stark das Wissenschaftsmanagement in die Teilprozesse
eingebunden ist hangt maBgeblich von der Art der Aktivitdt ab und in welchem
MaR sie formal die Verantwortung hierfiir iibernehmen. In Ubersicht 12 sind
auf Basis der bisherigen Erérterungen getroffene Annahmen zu unterschiedli-
chen Kooperationsvarianten fir eine Reihe von Third-Mission-Aktivitaten dar-
gestellt.
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Ubersicht 12: Kooperationsvarianten fiir verschiedene Aktivitéten und

Teilprozesse
Initiierung Planung fl?:rch- Abschluss
Turnus uhrung
1=einmalig c @ 4 I o , 00
Aktivitit e=episodisch 2 3 2 2 |E 5 g §
w=wiederkehrend | & 2 [ é 25 5|5 g £
d=dauerhaft c s 8 E |E 5|58 2
S £ S 3 |T 2 |@“ 2
1T | 3| > |< < <
Hauptverantwortung bei Professoren (P)
Dezentrales Service
. l,e,w,d P P P |(P,M| P P |(P,M| P
Learning
Soziales Engagement 1,e,w,d P P P |(P),m| P P |(P),M| P
Third-Mission-
1,e P P P P P |(P,M| P
Forschungsprojekte ! (P), M (P),
Vortrage und
Beratungen l,e,w P P P ((P),Mm| P P |((P),M| P

Hauptverantwortung beim Wissenschaftsmanagement (M)

Forschungstransfer- e d
einrichtung ’
Griinderzentrum e, d
Netzwerke mit
e, d

Externen
Weiterbildungs-

e e, d

einrichtung

Gemeinsame inhaltliche Verantwortung

Kostenpflichtige

Aufbaustudienginge ed {p), m oy
OIffe.nthche d P,M|P,M|P,M
Einrichtungen

Veranstaltungen fiir

Lebenslanges Lernen Lew (P11 1B 61
Zentrales Service w,d (P), M (P), M

Learning

Zusammengefasste Darstellung

Professorenzentriert

Wissenschaftsmanagementzentriert

Gemeinsame Verantwortung
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gegebenenfalls stattfindende Beteiligung; zur besseren Lesbarkeit wurden die Indices P, M und (P/M) in
verschiedenen Grauschattierungen eingefarbt; eigene Darstellung.
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Fasst man die Teilprozesse und Aktivitdten, nachdem diese differenziert den Ak-
teuren zugeordnet wurden, wieder nach der Hauptverantwortung zusammen,
zeigen sich die Kooperationsmuster recht deutlich:

e Professorenzentrierte Aktivititen agieren liberwiegend eigenstandig, in der
Planungs- und Abschlussphase sind Beteiligungen von Wissenschaftsmana-
ger/innen indes wahrscheinlich;

o Wissenschaftsmanagementzentrierte Aktivitéten sind noch eigenstandiger
im Prozessablauf, da Professuren vor allem bei der Auslibung der Lehr- bzw.
Forschungsleistung bendétigt werden;

e Aktivitéten mit gemeinsamer Verantwortung gibt es keine einseitige Beteili-
gung in den Prozessstufen, beide Akteure sind gleichermaBen involviert.

Eine empirische Vertiefung der tatsachlichen schwerpunktmaRigen Aufgaben-
teilung entlang der genannten Aktivitaten steht noch aus und ist an dieser Stel-
le plausibilitatsgestiitzt vorgenommen worden. Insofern sind die Konfiguratio-
nen als vorldufige Anhaltspunkte fiir die Analyse zu betrachten. Das Erkenntnis-
interesse aus diesen Uberlegungen ist indes zu verdeutlichen, dass die Macht-
beziehungen der Akteure auf unterschiedliche Weise gestaltet werden (mis-
sen), da die Zustandigkeiten im Koordinierungsprozess je nach Art der Aktivitat
variieren. Dies betrifft beispielsweise Spielstrategien die auf Eskalation setzen,
um eigene Ziele zu maximieren. Dafiir etwa waren die Reduktion eigener Zeit-
ressourcen, die Erhéhung des eigenen Reputationsgewinns oder Ausweitung ei-
ner Aktivitat taktische Optionen. Eine Eskalation zulasten anderer Akteure wird
allerdings dann zur hochriskanten Strategie, wenn die Hauptverantwortung fir
Gelingen oder Scheitern eines Vorhabens beim eskalierenden Akteur selbst
liegt. Folglich ist das Scheitern mit hoheren Kosten, vor allem fiir das eigene An-
sehen und kiinftige Verhandlungssituationen, verbunden, wenn man selbst in
der Hauptverantwortung ist. Dies mag also zu einem vorsichtigerem Verhalten
verleiten, als in Falle einer Kooperation ohne Hauptverantwortung.

3.3. Machtressourcen der Akteure im Kontext Third Mission

In Kapitel 3.1 wurden die theoretischen Grundlagen fiir die Beantwortung der
Forschungsfragen dieser Arbeit gelegt. Im Mittelpunkt steht nun die Uberset-
zung dieses Instrumentariums flr die gegebene Problemstellung. Das Modell
von Crozier und Friedberg (CuF-Modell) bildet den roten Faden fir die nachfol-
genden Analysen der Machtbeziehungen im Zusammenhang mit der Organisa-
tion von Third Mission.

3.3.1. Rekapitulation bekannter Machtressourcen
Machtressourcen in Hochschulen sind vielfach untersucht und wurden in der

Erorterung theoretischer Grundlagen in Kapitel 3.1 bereits erwahnt. An dieser
Stelle wird der Wissensstand noch mal etwas praziser im Hinblick auf die drei
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Akteursgruppen ausgeleuchtet und anschlieBend daraus auf Machtressourcen
nach dem Crozier-Friedberg-Modell geschlossen.

Wissenschaftler/innen

Professorinnen und Professoren nehmen eine zentrale Rolle fiir die Erfiillung
der Kernaufgaben in Lehre und Forschung ein, denn Wissenschaftler verfligen
letztlich Gber das wichtigste Produktionsmittel der Hochschule, ndmlich ihre Ex-
pertise (Pellert 1999: 110ff.). Ihre Expertise wird erkennbar durch die extern an-
erkannte Reputation, in Form von Zeitschriftenartikeln, von Fachjurys ausge-
wahlte Forschungsantrage oder Berufungen an Hochschulen. Ein Wissenschaft-
ler kann seine Reputation organisationsintern einbringen, um ganz eigenniitzig
seine Position in der Organisation zu starken (Ktihl 2007: 8; Luhmann 1990: 680).

Als Quasimonopolisten lber das Kapital zur Produktion wissenschaftlicher Leis-
tungen verfligen Professorinnen und Professoren Hochschulen lber eine hohe
individuelle Autonomie. Autonomie ist gleichsam eine wichtige Bedingung, um
die komplexen Leistungen uberhaupt erfullen zu kénnen. (Grossmann/Pel-
lert/Gotwald 1997) Gleichzeitig gelingt es ihnen dadurch immer wieder, sich
wirkungsvoll gegen die Durchsetzung von Steuerungsverfahren zu wehren
(Hanft 2000: 14ff).

Die ,hohe Prozessautonomie” (Schimank/Winnes 2001: 318) ist indes maRgeb-
lich in Bezug auf die Forschungstatigkeiten pragend fiir den Hochschullehrerbe-
ruf. In der Lehre hingegen sind durchaus formalisierte Regelungen in Bezug auf
Umfang, Organisation und Qualitatssicherung in Kraft, die in Studien- bzw. Pri-
fungsordnungen, Lehrverpflichtungsverordnungen oder in Modulhandbtichern
festgelegt sind. Dies hat zur Folge, dass die Hochschulverwaltung und mithin
auch das Wissenschaftsmanagement in die Organisation der Lehre mit einge-
bunden sind. Was die Inhalte der Lehre angeht sind die Wissenschaftler/innen
hingegen, unter Verweis auf die Freiheit von Lehre und Forschung, nicht durch
Vorgaben eingeschrankt.

Eine weitere Ressource kann fir die Wissenschaftler/innen ein nitzlicher
Trumpf, und zwar die Kollegialitat. Die Formen und Riten der akademischen
Selbstverwaltung stellen ein Schutzschild vor staatlichen Versuchungen, hierar-
chische Strukturen in Hochschulen durchzusetzen. Hierfiir kdnnen sie sich auf
ihre Professorenkollegen, die ,Community von Professionellen” (Stichweh
2005: 129), stltzen. Universitdt oder Fachbereich stellen fir sie ohnehin vor-
wiegend eine ,lokale Korporation akademischer Kollegen” (Schimank 2005:
149) dar. Zweck einer Mobilisierung gegen externe Anspriiche kann wiederum
nur die Verteidigung der Ideale von freier Lehre und Forschung gegeniiber ex-
ternen Anforderungen sein. Diese Ressource ist folglich ebenso eng gekoppelt
mit der wissenschaftlichen Expertise.

Gerade im Kontext der Third Mission, die Interaktionen auRRerhalb der Hoch-
schule voraussetzt, spielen personliche Netzwerke und Kontakte von Wissen-
schaftlern eine zentrale Rolle bei der Anbahnung von Projekten und Engage-
ments. Fir alle Akteure, die am Gelingen der Aktivitaten interessiert sind solche
Kontakte wichtig. Am pragnantesten dirfte dies fiir die Beziehungen der Pro-
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fessuren zur Wirtschaft zur Geltung kommen, die durch Transferstellen nicht
systematisch herstellbar sind. Dies ist darin begriindet, dass die wirtschaftsrele-
vanten AuBenbeziehungen der Organisation in beiden Bereichen nicht auf diese
Ubertragen werden; vielmehr vollzieht sich der GroRteil der AuRenbeziehungen
durch einzelne Wissenschaftler, die haufig unabhangig von den hierauf speziali-
sierten Organisationseinheiten operieren (Rosner 2006: 191; Kloke/Kriicken
2010: 49; Meier/Kricken 2011a: 96). Der Besitz von Umweltkontakten bringt
den Besitzer in eine glinstige Position bei der Ausiibung von Machtbeziehun-
gen, dhnlich wie es die wissenschaftliche Expertise tut.

Zusammenfassend verfiigen Wissenschaftler/innen, insbesondere darunter Pro-
fessor/innen, in Beziehungen mit Hochschulleitung und Wissenschaftsmanage-
ment grundsatzlich tGber vier Machtressourcen:

e Wissenschaftliche Expertise
e Autonomie

o Kollegialitat

e Netzwerke und Kontakte

Wissenschaftsmanagement

Staatliche Hochschulen agieren im staatlichen Auftrag. Dies bedingt eine im
Rechtssystem verankerte Hochschulverwaltung unter Leitung des Kanzlers bzw.
der Kanzlerin, die die Einhaltung der Normen und Modi dieses Auftrags gewahr-
leistet (Teichler 2012: 429). Dies setzt im Hochschulalltag spezifisches Sachwis-
sen um die Anwendung der Normen voraus, die vorwiegend im Besitz der Ver-
waltung ist und als Subsystem darin ebenso dem Wissenschaftsmanagement.

Die Gewabhrleistung von Normen und Regelungen liegt nicht in der Hand der
Professuren, sondern dem Verwaltungsbereich einschlieBlich Leitungsebene
und Wissenschaftsmanagement. Und so verfligen in Vorgdngen, wo Regelungen
und formale Strukturen zu beachten sind, Wissenschaftsmanager (iber eine
Machtressource, indem sie auf deren Einhaltung pochen oder auch mal konzili-
ant aufweichen. Regelungen fir Forschung und Lehre beriihren, wie in Bezug
auf Verwaltungswissen erwahnt, in vielféltiger Weise Aktivitdten, die Merkmale
der Third Mission aufweisen.

Eine dritte Perspektive der Wissenschaftsseite auf die Hochschulverwaltung,
neben dem Umgang mit Verwaltungswissen und der Einhaltung formaler Re-
geln, hebt auf die Beziehungen zur Verwaltung ab. Traditionell wird die Verwal-
tung von den Professor/innen als ,verlangerter Arm der Ministerialblrokratie”
(Nickel 2012: 284; Schimank 2008a: 158) wahrgenommen, weshalb typischer-
weise ein distanziertes Verhaltnis zu ihr besteht. Wissenschaftsmanager kénnen
hier gewissermalien als ,Gatekeeper” fungieren: indem man individuelle Inte-
ressen von Wissenschaftler/innen verwaltungsintern tbersetzt oder sich selbst
zu eigen macht und an den richtigen Stellen einbringt, erhéhen sich die Chan-
cen einer raschen Bearbeitung im beabsichtigten Sinne. Das Beziehungskapital,
das als Verwaltungsinsider fiir die Outsider im wissenschaftlichen Bereich der
Hochschule mobilisiert werden kann stellt mithin eine Machtressource fiir das
Wissenschaftsmanagement dar.
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Zusammenfassend verfligen Wissenschaftsmanager/innen in Beziehungen mit
Wissenschaftler/innen und Hochschulleitung grundsatzlich Gber vier Machtres-
sourcen:

e Verwaltungswissen

e Regelungen fiir Lehre und Forschung

e Leitungs- und Verwaltungsbeziehungen
e Offentlichkeitsarbeit

Hochschulleitung

Ein spezielles Sachwissen der Hochschulleitung ist das Wissen um die strategi-
sche Planung fiir die Hochschule. Dies betrifft auch Strategien, die die kiinftige
Rolle der Third Mission und seiner Teilbereiche, darunter insbesondere ent-
sprechende Mittelplanungen, definieren. Diese werden nur selten nach Guts-
herrenart entwickelt, vielmehr bilden wissenschaftliche Gutachten und Evalua-
tionen die Informationsgrundlage ihrer Entscheidungen (Aljets/Lettkemann
2012: 148).

Hochschulleitungen konnen bestimmte Regelungen treffen, die Einfluss auf die
Austibung von Aktivititen der Wissenschaftler/innen haben. Eine wichtige
Regelungskompetenz der Hochschulleitung ist die Héhe der Ausstattung von
Professor/innen, die befristet ist und bei Berufungsverfahren, Bleibeverhand-
lungen (Hlther 2010: 413). Hither konstatiert hierzu, dass ,die Arbeitsausstat-
tung ein zentraler Hebel zur Einflussnahme auf die Handlungen der Professoren
sein kann“ (ebd.). Allerdings ist auch dieser Hebel begrenzt, da die , erfolgreiche
Einwerbung von Drittmitteln [...] aus 6konomischer Sicht lohnender fiir Profes-
soren [ist] als die meist geringen Ausstattungsgewinne tber Umverteilungen
der Universitat” (ebd.: 415). Eine weitere Kompetenz betrifft die Leistungszula-
gen der W-Besoldung, die allerdings aufgrund der leichteren Messbarkeit stark
Uber Forschungsleistungen vergeben werden (ebd.: 422). Die Organisations-
und Personalmacht der Leitungsebene ist indes nicht sehr stark, da diese sich
im wesentlichen auf befristete Juniorprofessuren mit Tenure-Track erstreckt
(ebd.: 427). Noch scharfer formuliert: ,Weder kann die Organisation glaubhaft
die Hintergrunddrohung des Ausschlusses eines Professors nutzen, noch kann
sie Karrieren innerhalb der Organisation er6ffnen” (ebd.: 429).

Offentlichkeitsarbeit: Fir Schimank (2008a: 157) erfiillen Hochschulleitungen
das Luhmannsche Konzept der Grenzstelle, da sie fir die eigene Organisation
,herausspezialisierte Funktionen fiir den Verkehr mit einem bestimmten Um-
weltsektor” (Luhmann 1964: 221) wahrnehme und ,fir Frieden an der Grenze”
(ebd.: 223) zu sorgen habe. Dies gilt nicht nur fur die Beziehung zum Ministeri-
um, sondern auch insbesondere — als héchster Reprasentant der Hochschule —
auch gegeniiber der Offentlichkeit. Was Rektor/innen bzw. Prisident/innen auf
Tagungen, in den Medien oder als Mitglied der Hochschulrektorenkonferenz
(HRK) sagen, das hat Auswirkungen auf Image und Ansehen der Hochschule, fiir
die sie sprechen.

Die Grenzstellenfunktion der Hochschulleitung erstreckt sich neben der Offent-
lichkeit ganz speziell auch auf die Beziehungen zum Ministerium. Hier treten sie
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als Makler flr Tauschgeschafte des Ministeriums auf der einen sowie Fachbe-
reichen und Professor/innen auf der anderen Seite auf. (Schimank 2008a: 159).

Zusammenfassend verfligen Hochschulleitungen in Beziehungen mit Wissen-
schaftler/innen und Wissenschaftsmanager/innen grundsatzlich Gber vier Macht-
ressourcen:

e Strategiewissen

e Regelungskompetenz
e Offentlichkeitsarbeit

e Ministerialbeziehung

3.3.2. Ressourcen der Wissenschaftler/innen im Kontext
Third Mission

Was noch fehlt, ist eine Spezifizierung der Machtressourcen fiir den Leistungs-
bereich Third Mission. Dieser unterscheidet sich, wie bereits zuvor dargelegt,
von den Kernleistungen in Lehre und Forschung. Es erscheint zweckmaRig, zu-
nachst die Situation der Professorinnen und Professoren zu erdrtern. Third Mis-
sion ist iber die Offnung der Wissensproduktion fiir neue Gruppen traditionell
in der Wissenschaft verwurzelt und erst spater durch Tatigkeiten der Hoch-
schulverwaltung erganzt bzw. professionalisiert worden.

Wissenschaftliche Expertise

Professorinnen und Professoren nehmen nicht nur eine zentrale Rolle fir die
Erflillung der Kernaufgaben in Lehre und Forschung ein, sie tun dies ebenfalls
hinsichtlich der Dritten Aufgabe der Hochschulen. Da die Kopplung an die Lehr-
und Forschungsfunktion notwendige Bedingung dafiir ist, ob man eine Hoch-
schulaktivitdt der Third Mission zurechnen kann, bedarf es der Einspeisung wis-
senschaftlicher Expertise, die nur Wissenschaftler/innen gesichert und dauer-
haft gewahrleisten kann. Hingegen konnte die Dritte Aufgabe der Hochschulen
durchaus ohne das Wissenschaftsmanagement erfillt werden.

Die wissenschaftliche Expertise ist nach dem CuF-Modell dem spezifischen Sach-
wissen zuzuordnen. Professuren verfligen quasi exklusiv Uber die Ressource,
auch wenn im Zuge der Akademisierung des Wissenschaftsmanagements — ins-
besondere erkennbar bei den promovierten Mitarbeiter/innen — zumindest
punktuell wissenschaftliche Expertise auch aulRerhalb der Professuren kontrol-
liert wird. Denn mittlerweile publizieren auch Wissenschaftsmanager/innen in
wissenschaftlichen Zeitschriften und hier haufiger auch zu Themen der Hoch-
schulorganisation.3> Den Wissenschaftler/innen ist der Einsatz ihrer Expertise
jedoch ihr Haupterwerb, wohingegen es im Wissenschaftsmanagement besten-
falls eine Nebenaufgabe ist.

35 Es gibt mit ,Hochschulmanagement® oder ,wissenschaftsmanagement” sogar eigene Zeit-
schriften, die sich in Deutschland diesen Themen widmen und haufig Beitrage von Hochschul-
leitungsvertretern wie Wissenschaftsmanagern veréffentlichen.
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Fast immer ist die wissenschaftliche Expertise von hoher Relevanz, da sie inhalt-
lich fiir die Leistungserbringung notwendig ist. Dies ist offenkundig, wenn es um
Lehrinhalte von Weiterbildungsangeboten oder FuE-Kooperationen geht. Aber
auch soziales Engagement ist im Regelfall in die spezifische Expertise der aus-
fihrenden Personen eingebettet.3® Das Unterlassen des Einsatzes stellt eine be-
achtliche Drohkulisse fur andere involvierte Akteure dar. Diese bedurfen daher
geeigneter Strategien, diesen Fall unbedingt zu vermeiden. Professor/innen ver-
fligen also Uber ein scharfes Schwert, wenn es um die Durchsetzung eigener
Ziele bei der Third-Mission-Tatigkeit geht.

Mit Blick auf die Mobilisierbarkeit der Expertise in Zusammenhang mit Macht-
beziehungen zu den anderen Hochschulakteuren kann argumentiert werden,
dass vor allem in Bezug auf die Durchfiihrung einer Third-Mission-Aktivitédt die
Expertise zum Einsatz kommt und damit an der Schlisselstelle fiir ihr Gelingen
oder Scheitern. Wahrend in anderen Prozessphasen geringe Expertisemobilisie-
rung der Wissenschaftler/innen gegebenenfalls durch eigene Mehrarbeit kom-
pensiert werden kann, ist dies fiir die Durchfiihrung ungleich schwieriger. Die
Verweigerung oder Behinderung wissenschaftlicher Leistungen ist fiir Profes-
sor/innen eine stets vorhandene Moglichkeit. Eine dienstrechtliche Sanktionie-
rung unkooperativen Verhaltens ist kaum gegeben, da Professor/innen tber ei-
ne weitere wichtige Ressource verfiigen: hohe Handlungsautonomie.

Handlungsautonomie

Nach dem CuF-Modell gehért Handlungsautonomie von der Art der Machtres-
source zu den organisatorischen Regeln, auch wenn es hier gerade das Fehlen
formaler Regeln flir die Ausiibung der Profession ist. Fraglich ist jedoch, ob die
Prozessautonomie fiir die Machtbeziehungen mit dem Wissenschaftsmanage-
ment, und mit der Hochschulleitung, in Kontext der Third Mission relevant sind.
Erklart sich eine Professorin oder ein Professor bereit, mit dem Wissenschafts-
management bei einer Aktivitdit zusammenzuarbeiten, so ist dies bereits ein
Teilverzicht auf eigene Handlungsfreiheiten. Die hochschulinterne Kooperation
schafft mehr oder weniger verbindliche Regelungen lber die Prozessgestaltung.
Selbstredend muss sich ein Wissenschaftler fiir selbstdndig organisierte Aktivi-
taten, die er oder sie de facto als freiwillige Mehrleistung erbringen, nicht ge-
genliber der Hochschulverwaltung rechtfertigen. Aber, wie bereits weiter oben
dargestellt, sind selbst bei Solo-Engagements von Wissenschaftler/innen Inter-
aktionen mit dem Wissenschaftsmanagement wahrscheinlich, etwa wenn es die
offentliche Bewerbung solcher Engagements geht oder deren Nachbereitung in
der Berichterstattung der Hochschulen. Zumindest in diesen Vorgangen ist man
als Wissenschaftler nicht vollig autonom und kann alles allein entscheiden. Die
Relevanz der Handlungsautonomie fiir Machtbeziehungen ist somit abhangig

36 Beispielhaft sei auf das Beispiel des Typographie-Professors Abdullah der Leipziger Hoch-
schule fiur Grafik und Buchkunst verwiesen, der die ,,Akademie fir transkulturellen Austausch”
griindete, um auf diesem Weg Gefliichtete die Wiederaufnahme eines vor der Flucht abgebro-
chenes Kunst- oder Designstudium zu erméglichen. Quelle: faz.net vom 3.11.2016, URL http://
www.faz.net/aktuell/beruf-chance/campus/fluechtlinge-an-der-hochschule-die-hohe-kunst-de
er-integration-14501047.html (5.5.2017)
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von der Kopplung an die wissenschaftliche Expertise, auf die sich griindet. Als
Machtressource ist sie dann allerdings jederzeit mobilisierbar. Einmischungsver-
suche in die eigene Expertise kdnnen von Professoren und Professorinnen nur
mit moralischer Entriistung als Angriff auf die Freiheit von Lehre und Forschung
bewertet werden. Fiir andere Vorgédnge, die rund um die Organisation der Akti-
vitaten stattfinden, lasst sich solche eine Haltung weitaus schwerer argumentie-
ren.

Kollegialitat

Seiner Art nach ist Kollegialitdt im Machtkontext eine Ressource zur Kontrolle
iiber Informationen und interne Kommunikation. Die formellen Gremien der
Kollegialitat, wie akademischer Senat oder Fachbereichs- bzw. Fakultdtsrat und
gleichsam die informellen Kontakte untereinander monopolisieren einen Teil,
was an Informationen intern kommuniziert wird. Relevant wird diese Res-
source, wenn kollegiales Verhalten in Form gegenseitiger Absprachen und Koa-
litionsbildung dazu genutzt wird Entscheidungen der Leitungsebene oder An-
forderungen aus dem Wissenschaftsmanagement zu blockieren oder in ihrem
Sinne zu beeinflussen. Der Aufwand fiir die Koordinierung ist allerdings recht
hoch, wenn die Interessenlagen der Kolleg/innen weder offensichtlich kongru-
ieren noch die Dringlichkeit der Intervention wirksam kommuniziert wird. Die
Mobilisierung dieser Ressource ist daher im Regelfall schwierig, da zunéchst
eine Solidarisierung von ansonsten ,selbststandige[n] akademische Entrepre-
neurs” erfolgen muss (Stichweh 2005: 127). Hierfir kann die intersubjektiv
nachvollziehbare Erfahrung herangezogen werden, dass Anspriiche und Inte-
ressen der Hochschulleitung und des Wissenschaftsmanagements, als dessen
de jure ,Exekutivorgan®, sich an immer wieder unterschiedliche Professor/in-
nen oder gleich ganze Fachbereiche bzw. Fakultdten richten. Die Solidarisierung
beruhte somit auf der Botschaft, es kdnnte jeden irgendwann treffen.

Netzwerke und Kontakte

Die Art der Machtbeziehung ist in diesem Fall nach CuF-Modell als Beziehungen
zur Umwelt bzw. Umweltsegmenten einzuordnen. Da diese fir das Wissen-
schaftsmanagement nicht nur wichtig, sondern mitunter notwendige Bedin-
gung fir die Durchfiihrung von Aktivitaten sind, ist sie als Machtressource fir
Professoren mehr oder weniger relevant. Die Relevanz nimmt ab, wenn das be-
teiligte Wissenschaftsmanagement selbst (iber funktionsfahige Umweltbezie-
hungen verfligt, die in der Prozessgestaltung einsetzbar sind. Diese mégen im
Falle der Transferstellen vielleicht nicht auf dem Niveau der Professuren liegen,
konnen aber andernorts sehr vielféltig und komplementarer Natur sein. Da Wis-
senschaftler diese Kontakte ,besitzen”, konnen sie andere jederzeit im Unge-
wissen darliber lassen, ob sie diese Ressource fiir die gemeinschaftlich organi-
sierten Aktivitdten einsetzen. Diese Drohung ist immer mobilisierbar, sofern es
anderen nicht gelingt, den Monopolbesitz der Kontakte aufzubrechen und
selbst (mit) in Anspruch zu nehmen.

125



Ubersicht 13: Machtressourcen von Wissenschaftler/innen im Kontext
Third Mission

Ressource Art Kontrolle | Relevanz Mobilisierbarkeit
Wissen- Quasi Fast immer sehr hoch, auBer | Immer, wenn es
schaftliche Sachwissen exklusiv bei Wissenschaftsmanage- | um die Durch-
Expertise mentzentrierten Aktivitdten | fihrung geht

Immer, wenn es

. i Durch int K ti ;
Autonomie Regeln Qua5|. ‘urc in g'rne ooperation | = irch-
exklusiv | eingeschrankt .
flhrung geht
Kollegialitat Informationen | Exklusiv N.'.Jr fur schwerwiegende Nl‘” n schwef-
Falle relevant wiegenden Fallen
Netzwerke und | Umwelt- Nicht Fallabhingi Immer
Kontakte beziehungen exklusiv el

3.3.3. Ressourcen der Wissenschaftsmanager/innen im Kontext
Third Mission

Auch im Wissenschaftsmanagement biindeln sich Machtressourcen, die fallab-
hangig fur die Beziehungen zu Wissenschaftlern und Leitungsebene relevant
und mobilisierbar sind. Anders als Wissenschaftler kénnen sich Wissenschafts-
manager allerdings als Angestellte im Verwaltungsbereich der Hochschule nicht
auf die Freiheit von Lehre und Forschung berufen, sondern missen auf ande-
rem Wege Kontrolle Gber Ungewissheitsbereiche der hochschulischen Leistungs-
erbringung erlangen.

Verwaltungswissen

Im Kontext Third Mission fallen hierunter etwa das Wissen zu Regelungen zu
Nebentéatigkeiten, Beihilfen, Abrechnungsfragen, Dokumentationsvorgaben,
Deputatsentlastungen usw. Es umfasst somit sowohl eher standardisierte Pro-
zesse als auch nicht-standardisierte Prozesse, die vom Charakter eher zielorien-
tiertes Management als regelvollziehende Verwaltung sind. Es ist zugleich eine
Ressource, Uber die Wissenschaftler hingegen nur in sehr begrenzten Umfang
verfugen. Als Beispiel kann auf technische Prozesse wie die elektronischen Sys-
teme zur Lehrveranstaltungsplanung verwiesen werden.

Die Relevanz des Verwaltungswissens kann fallabhangig durchaus hoch sein,
insbesondere dort, wo Wissenschaftler innerhalb weitgehend formalisierter
Prozessablaufe agieren. Bei der wissenschaftlichen Weiterbildung leuchtet das
unmittelbar ein: Honorarvertrage, Lehrveranstaltungsdokumentation, Lehreva-
luation, Prifungen usw. Fir die Dozent/innen sind hier Beratungs- oder Betreu-
ungsleistungen der Wissenschaftsmanager/innen enorm wichtig, mitunter auch
unumganglich. In anderen Situationen, etwa in selbstorganisierten Engage-
ments, sind die Organisationsprozesse deutlich informeller angelegt, sodass
spezifisches Verwaltungswissen, das mithin auf Standardisierung von Vorgan-
gen abzielt, weniger relevant fiir den Erfolg der Aktivitat ist. Die Mobilisierbar-
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keit dieser Ressource ist also dann gegeben, wenn die Abldufe bereits hinrei-
chend formalisiert sind. Das Wissenschaftsmanagement kann dann sein Verwal-
tungswissen anbieten oder zuriickhalten, um Einfluss auf die Beziehungen zu
den Wissenschaftler/innen zu nehmen.

Regelungen fir Forschung und Lehre

Die Einhaltung der formellen Regeln ist ein Trumpf der Wissenschaftsmana-
ger/innen, der relevant wird, wenn sich die Wissenschaftler/innen dadurch be-
eindrucken lassen. Daflir muss die Form der Sanktionierung mit hoher Wahr-
scheinlichkeit handfeste Nachteile bewirken. Denkbar sind hier die Zuriickhal-
tung von Mittelauszahlungen, Verwehrung bestimmter Privilegien, Nichtberick-
sichtigung bei anderen Angeboten der Hochschule. Umgekehrt kann auch die
lockere Handhabung von Regelungen durch unbirokratisches Vorgehen ein
Trumpf sein, mit dem Einfluss auf Wissenschaftler genommen werden kann.
Mobilisierbar ist diese Ressource indes nicht ohne weiteres, denn dafiir muss
zum einen ein administrativen Anlass gegeben sein, zum anderen muss die Au-
toritdt des Vertreters des Wissenschaftsmanagements zumindest partiell durch
den adressierten Wissenschaftler anerkannt werden.

Leitungs- und Verwaltungsbeziehungen

Wissenschaftsmanager gehoéren formal dem nichtwissenschaftlichen Bereich
der Hochschule an und stehen mit ihren Managementtatigkeiten in regelmaRi-
gen Kontakt mit der Leitungsebene und haufig auch klassischen Verwaltungsbe-
reichen. Wie relevant kann dieser Trumpf sein? Sofern die tradierte Distanz bei-
der Subsysteme in der konkreten Personenkonstellation gilt, kann der Kontakt
zu einem Wissenschaftsmanager fiir einen Professor oder einer Professorin
Moglichkeiten schaffen, Gehér fiir eigene Anliegen in der Verwaltung ein-
schlieflich der Leitungsebene zu finden. Dies konnte etwa der Fall sein, wenn
sich ein Mitarbeiter des Weiterbildungsbereichs fir die Férderung eines Pro-
jekts aus Mitteln der Hochschule stark macht. Oder dass der Rektor oder die
Rektorin sich 6ffentlich fiir ein bestimmtes Engagement ausspricht und potenti-
elle Férdergeber anspricht. Vorteile aus guten Beziehungen mit der Verwaltung,
die durch eine Kontaktperson im Wissenschaftsmanagement vermittelt wer-
den, kénnen also materieller oder ideeller Natur sein. Ihre Relevanz hangt da-
von ab, wie viel dieses Beziehungskapital fiir den Erfolg einer Aktivitat wert ist.
Anders liegt der Fall wiederum, wenn Wissenschaftler bereits aus eigener Kraft
gute Beziehungen zu wichtigen Personen in Leitung und Verwaltung aufgebaut
haben. Wie mobilisierbar das Beziehungskapital ist hdangt ferner davon ab, wie
einflussreich der oder die Wissenschaftsmanager/in innerhalb der Verwaltung
ist. Unerfahrene, ungeschickte oder unbeliebte Mitarbeiter/innen werden si-
cherlich wenig bewirken konnen, sofern sie nicht Uber eine effektive Formalau-
torititat verfiigen — man denke da an Referats- oder Abteilungsleiter mit hoher
Personal- und Budgetverantwortung.
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Offentlichkeitsarbeit

Im Zuge des verstarkten Wettbewerbs der Hochschulen um Studierende, Dritt-
mittel oder begabte Hochschullehrer/innen ist die Offentlichkeitsarbeit deutlich
professionalisiert worden. Jede Hochschule verfiigt heute liber eine Pressestel-
le, viele Uber ganze Kommunikations- und Marketingabteilungen. Da Third Mis-
sion auf Interaktionen mit Wirtschaft und Gesellschaft fullt, ist eine intensive
Kommunikation mit der Umwelt quasi eine notwendige Gelingensbedingung fiir
solche Aktivititen. Mitarbeiter/innen des Wissenschaftsmanagements, die fir
die AuRenkommunikation und Beziehungen zu externen Akteuren zustandig
sind, kdnnen also Einfluss auf den Erfolg von Aktivitdten nehmen und kontrollie-
ren somit eine Ungewissheitszone. Offentlichkeitsarbeit wird hier sehr weit so-
wohl im Sinne von Public Relations als Management der 6ffentlichen Kommuni-
kation der Hochschule gegeniiber ihren externen Teiloffentlichkeiten (vgl.
Theis-Berglmair 2003: 565; Bentele 2003: 62) und zugleich als Stakeholder-Ma-
nagement, also die beidseitigen Kommunikationsbeziehungen zwischen der
Hochschule Organisation und ihren Anspruchsgruppen (vgl. Karmasin/Weder
2014), verstanden. Offentlichkeitsarbeit wird hier folglich sowohl als einseitige
als auch als beidseitige Kommunikationsbeziehung mit der Umwelt charakteri-
siert. Dieses Verstdndnis stellt die beiden Funktionen der Wissenschaftsmana-
ger/innen in der Hochschulkommunikation in Rechnung: sie bereiten ihr Wissen
Uber die Third-Mission-Aktivitdten Gber die hochschulischen Kommunikations-
formate bereit und stehen gleichzeitig in Kontakt mit externen Partnern bei der
Anbahnung und Durchfiihrung von Kooperationen, die der Third Mission zure-
chenbar sind.

Die meist hohe Bedeutung der Offentlichkeitsarbeit macht diese zu einer rele-
vanten Ressource fir das Wissenschaftsmanagement. lhre Relevanz nimmt
dann ab, wenn Wissenschaftler ihre eigenen Kontakte zur Umwelt — sowohl zu
Medien als auch zu Kooperationspartnern — einbringen. Bei Forschungskoope-
rationen riickt die Bedeutung des Wissenschaftsmanagements jedoch eher in
den Hintergrund, da Wissenschaftler oft iber eigene Netzwerke verfligen. Da
Offentlichkeitsarbeit ein stetiger Prozess ist, der vor, wiahrend und im Anschluss
an die Durchfiihrung einer Aktivitat sinnvoll ist, kann diese Ressource immer in
Spiel gebracht werden.

Ubersicht 14: Machtressourcen von Wissenschaftsmanager/innen

Ressource Art Kontrolle | Relevanz Mobilisierbarkeit
. Fallabhangig, Immer bei
. . Quasi .
Verwaltungswissen Sachwissen exklusiv allgemein eher relevanten
gering Vorgdngen
Regelungen fiir Lehre . Selter? h(?Ch’ falls Selten wirksam
Regeln Exklusiv | Sanktionierung
und Forschung - durchsetzbar
moglich
5 Mittelhoch, fallab- | Abhangig von
Leitungs- und . . P e
. Informationen | Exklusiv | hdangig jedoch sehr | persénlichen
Verwaltungsbeziehungen .
hoch, selten gering | Faktoren
Offentlichkeitsarbeit Umwelt- Nicht . Fast immer hoch Immer
beziehungen | exklusiv
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3.3.4. Ressourcen der Hochschulleitungen im Kontext Third Mission

Kommen wir nun zu den Hochschulleitungen. Zwei Einschrankungen sind hier
vorab festzuhalten: zum einen sollen hier nur Machtressourcen verhandelt wer-
den, die in den Beziehungen zu Professoren im Themenkontext Third Mission
zum Einsatz kommen (kénnten), zum anderen liegt der Fokus auf die Person des
Rektors/Prasidenten bzw. der Rektorin/Prasidenten und ggf. noch Vizeprasi-
dent/innen bzw. Prorektor/innen mit zum Thema passender Ressortzustandig-
keit.

Strategiewissen

Relevant sind fir Hochschulleitungen zunachst nur diejenigen Entscheidungen,
die fur sie konkrete Konsequenzen haben. Etwas abstrakter wird Strategiewis-
sen im Rahmen der von Staatsseite als ,Eigenleistung der einzelnen Hochschu-
len“ (Meier 2009: 141) geforderten Profilbildung relevant. Da dies ideell das An-
sehen der Organisation und materiell die Zuteilung von Finanzmitteln in be-
stimmte Richtungen betrifft, sind Interessen der Professor/innen durchaus be-
rihrt. Mobilisierbar ist das Strategiewissen, wenn bestimmte Strategieprozesse
im akademischen Senat oder in Einzelgesprdchen erortert wird. Die Gewahrung
der Mitsprache bei Entscheidungen, also das ,offene Ohr“ der Hochschullei-
tung, kann gezielt dafiir eingesetzt werden, sei es nur, um Professuren und
Fachbereiche angesichts drohender Verdanderungen zu beruhigen, dass die Au-
tonomie der Forschung auch kiinftig respektiert werde (Schimank 2008a: 165).

Regelungskompetenz

Relevant ist die Regelungs- bzw. Sanktionierungskompetenz vor allem ausstat-
tungsbezogen. Es dirfte allerdings kontextabhangig sein, inwiefern die Lei-
tungsebene Leistungen, die sich der Third Mission zurechnen lassen, materiell
durch Ausstattungserhéhungen belohnt oder anreizt. Wahrscheinlich diirfte
dies insbesondere als Belohnung fiir die Einwerbung reputationsforderlicher
Drittmittelprojekte, die — flr viele eher nebenbei als gezielt darauf ausgerichtet
— als Kooperation mit Partnern aus Wirtschaft und Gesellschaft durchgefiihrt
werden und somit zur Dritten Aufgabe zdhlen kénnen. Ferner diirften sich in
Bezug auf Juniorprofessor/innen relevante Einflussmoglichkeiten fir die Hoch-
schulleitung ergeben, wenn es um die Sicherung ihrer befristeten Position geht,
die auch solche Erfolgskriterien gekoppelt sind. Die Frage nach der Mobilisier-
barkeit der Regelungskompetenz ist aufgrund der diskretionaren Relevanz der
Regelungskompetenz leicht zu beantworten, namlich immer dann, wenn ohne-
hin Verhandlungen Gber Ausstattung und Verbleib von (Junior-)Professuren vor-
gesehen sind und damit nur mit mehrjahrigen Abstdnden. Geschicktes Agieren
der Leitung mag die Einsatzoptionen zeitlich etwas strecken, indem friihzeitig
die Bedingungen fiir die nachste Verhandlungsrunde kommuniziert oder subtil
angedeutet werden.

129



Offentlichkeitsarbeit

Dies ist im Themenfeld Third Mission als in hohem Mafe relevant einzustufen,
denn der Dialog mit der Gesellschaft ist ein Wesensmerkmal der Dritten Aufga-
be. Die 6ffentliche Positionierung zu diesem Handlungsfeld kann fiir externe Ak-
teure Tiren 6ffnen oder verschlieBen. 37 Ohne eine &ffentlich kommunizierte
Kooperationsbereitschaft, und zwar explizit auch jenseits klassischer For-
schungsverbiinde, verbleibt Third Mission ein Anliegen stark intrinsisch moti-
vierter Einzelprofessuren mit eigenen Netzwerken und Ressourcen. Die Rele-
vanz der Offentlichkeitsarbeit als Machtressource der Hochschulleitung ist auch
deshalb hoch, weil sie immer mobilisierbar ist. Ob in Pressemitteilungen, auf Ta-
gungen, in Netzwerktreffen, in Interviews und dergleichen, Hochschulleitungen
koénnen sich zu jeder Zeit o6ffentlich fur ein Thema stark machen, oder dies eben
auch unterlassen.

Ministerialbeziehung

Insbesondere wenn es um die Verhandlungen der Mittelzuweisungen und Ziel-
vereinbarungen geht, hat die Hochschulleitung grofRen Einfluss auf die Sicher-
stellungen der Handlungsfahigkeit der Professuren. Die Ministerialbeziehung ist
fiir die Hochschulleitung demnach eine sehr relevante Machtressource gegen-
Uber den Professor/innen. Mobilisierbar ist sie indes nur im Vorfeld und wah-
rend der periodischen Verhandlungsrunden. Einfluss kann also hier nur ausge-
Uibt werden, wenn ein passendes Zeitfenster erreicht ist.

Ubersicht 15: Machtressourcen von Hochschulleitungen

Ressource Art Kontrolle | Relevanz Mobilisierbarkeit
All in eh
Strategiewissen Sachwissen Exklusiv gememe € immer
gering
Bezogen auf
Regelungskompetenz | Regeln Exklusiv Ausstattung Fallweise
hoch
Offentlichkeitsarbeit | Umweltbeziehungen NICht. Sehr h(.)Ch’ da Immer
exklusiv sehr wirksam
Ministerialbeziehung | Umweltbeziehungen | Exklusiv Hoch Fallweise

3.4. Machtbeziehungen der Akteure

Nun, da wir naheres darlUber wissen, welche Mittel die zentralen Akteure fir
den Bereich der Third Mission einsetzen kdnnen, um ihre Ziele zu verfolgen,

37 Ein aufschlussreiches Beispiel in dieser Hinsicht ist die Antrittsrede des 2017 berufenen Rek-
tors der HAW Hamburg, Micha Teuscher. Er stellt hier Third Mission in den Mittelpunkt seines
strategischen Programms. Obgleich die Wirkungen dieser Neuausrichtung durch den personel-
len Wechsel an Spitze noch abzuwarten sind, stellt dies doch ein beachtliches Bekenntnis zur
Dritten Aufgabe dar. Quelle: https://idw-online.de/de/news673848 (17.5.2017)
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kommen wir zu den Zielen selbst. Hier sind aus der Literatur bereits wertvolle
Erkenntnisse zu ziehen (Kapitel 3.4.1). Sie bedirfen indes noch einer Kontrastie-
rung vor dem Themenhintergrund Third Mission (Kapitel 3.4.2). Im Anschluss
kann dann erortert werden, wie Machtressourcen und Interessen zu Spielstra-
tegien elaboriert werden kénnen und die daraus resultierenden Dynamiken (Ka-
pitel 3.4.3).

3.4.1. Rekapitulation der Motivationen fir Machtaustibung

Wissenschaftler/innen

Durch die verstarkte Wettbewerbssituation der Hochschulen, darunter auch der
Wettbewerb an groRen Mengen von Drittmitteln, haben sich Statushierarchien
in der Wissenschaft verstarkt (vgl. Miinch 2011). Miinch (2011: 218ff) nennt
flinf Effekte, die bei der Konstruktion und Reproduktion von Statushierarchien
Wirkung entfalten:

e Den Sichtbarkeitseffekt, d.h. die Sichtbarkeit des Fachbereichs in der wis-
senschaftlichen Gemeinschaft, insbesondere in Verbindung mit einem/einer
besonders produktive Forscher/in;

e Den Konsekrationseffekt, d.h. die ,Weihung” von Fachbereichen und/oder
Forscher/innen durch Evaluationskommissionen, die sich auf Publikationser-
folge basierend auf Zitationsindices, Impact-Faktoren und Anzahl der Publi-
kation in peer reviewed journals;

e Der Matthdus-Effekt, d.h. der von Merton (1948, 1968) beschriebene Effekt,
das vergangene Spitzenleistungen hohe Strahlkraft auf gegenwartige Leis-
tungen haben und mithin pfadabhangig die Wahrscheinlichkeit von Reputa-
tionsgewinnen anwachst;

e Der Potlatch-Effekt, d.h. wenn reiche Fachbereiche Forschungszentren be-
treiben in die sie Gastforscher/innen einladen, die es ihnen durch Lob, Emp-
fehlung und h&ufige Zitierung der Publikationen des Zentrums ,danken”;

e Der Schlieungseffekt, d.h. wenn Fachbereiche durch ihre GroRe, herausra-
gende Einzelforscher/innen sowie der Zusammenarbeit mit renommierten
Forscher/innen sich gegen eine Abwertung durch Gutachterkommissionen
schiitzen kénnen.

Da diese Effekte auf Exklusivitat hinwirken ist zugleich klar, dass nur ein Teil der
Wissenschaftler/innen an Hochschulen diesen Status erreichen wird. Den Pro-
fessor/innen an Fachhochschulen steht diese Form von Prestige ohnehin nur
ausnahmsweise Uberhaupt zur Erlangung offen. Wenn nun aber ein Aufstieg in
die Elite im Zuge des vermehrten Konkurrenz- und Wettbewerbsdrucks unwahr-
scheinlicher wird, erscheinen auch alternative Pfade, sich mit wissenschaftlicher
Arbeit Anerkennung zu verschaffen reizvoller.
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Wissenschaftsmanagement

Wissenschaftsmanager sind aufgrund ihrer akademischen Sozialisierung nicht
mit klassischen Verwaltungsangestellten gleichzusetzen. Ihre Besonderheit wird
durch ihre Mitwirkung im wissenschaftlichen Feld erkennbar, indem sie qualifi-
kationsadaquate Leistungen erbringen, fiir die sie Organisations-, Analyse- und
Managementfahigkeiten bendtigen. Die Emanzipation dieser Gruppe von der
klassischen Verwaltung, unter Betrachtung ihrer besonderen Situation und Mo-
tive, ist auch bereits Gegenstand einiger Diskussionen gewesen, wobei die em-
pirischen Untersuchungen bislang noch Nachholbedarf hinsichtlich deren pro-
fessionellen Selbstverstandnisses beobachtet haben (vgl. Whitchurch 2006;
2008; Kehm/Merkator/Schneijderberg 2010; Merkator/Schneijderberg 2011;
Kehm/Teichler 2013; Schneijderberg/Merkator 2013).

Ebenfalls wurde das Argument vorgebracht, dass das Wissenschaftsmanage-
ment ein alternativer Karrierepfad fir diejenigen ist, die angesichts strukturell
bedingter Knappheit eine traditionelle akademischen Laufbahn nicht anstreben
bzw. nach einer Weile aufgeben (vgl. WR 2014).38 In den mannigfaltig besetzten
Positionen im Wissenschaftsmanagement ist gleichwohl kein sicherer Hafen fiir
»gescheiterte” Wissenschaftler zu sehen, denn zahlreiche davon sind in Rahmen
von Drittmitteleinwerbungen entstanden und nicht dauerhaft abgesichert.

Hochschulleitungen

Die Macht der Hochschulleitung ist traditionell eher symbolischer Natur, aller-
dings wurden durch die Novellierungen der Hochschulgesetze seit etwa der
Jahrtausendwende zahlreiche Aufgaben hinzugekommen, wodurch Entschei-
dungskompetenzen auf dieser Ebene ausgebaut (Bliimel 2016a: 2; Hiuther 2010:
442). In unterschiedlicher Auspragung finden sich in den Landesgesetzgebungen
verschiedene Steuerungsmodelle, die die formale Macht der Leitungsebenen
zwischen noch tberwiegend traditionellen Kollegial- bis hin zum kompetenz-
stark angelegten Hierarchiemodell (ebd.: 442f.). Aus einer Befragung ging zu-
dem hervor, dass sich Hochschulleitungen durchaus als steuernde Instanz flr
die ,gesamte Organisation Hochschule” verstiinden, jedoch wiesen sie auf die
Schwierigkeit ,,zentraler Steuerung aufgrund ,duere[r] und innere[r] Umstan-
de” (Esdar et al. 2011: 195). Insofern besteht die Motivation der Leitungsebene
auch darin, ihren Fiihrungsanspruch innerhalb der Hochschule wirksamer gel-
tend zu machen.

38 Der Wissenschaftsrat konstatiert selbst, dass sich die Chancen auf eine Professur ,deutlich
verschlechtert” haben: ,Da die Berufung auf eine unbefristete Professur in Deutschland im
Durchschnitt derzeit erst im flinften Lebensjahrzehnt erfolgt, erweisen sich wiederholte und
langerfristige Tatigkeiten auf befristeten Haushaltsstellen und Drittmittelstellen haufig erst
sehr spat als Sackgassen.” WR (2014: 7-8)
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3.4.2. Motivationen fur Machtausiibung in der Third Mission

Wissenschaftler/innen

Flir Wissenschaftler kann es eigenniitzig sein, persénliche Netzwerke fiir gesell-
schaftliches Engagement zu nutzen, insbesondere dann, wenn damit parallel
kommerzielle oder wissenschaftliche Erfolge erzielt werden. Wissenschaftlicher
Erfolg und gesellschaftliches Engagement miissen sich nicht gegenseitig aus-
schlieen. Beispielsweise kdnnen auch durch Begleitforschung Reputationser-
trage in der Forschungscommunity erzielt werden. Allerdings scheint nur
schwer vorstellbar, dass dies fiir regelméaRige oder dauerhafte Engagements au-
Rerhalb der Hochschule realisierbar ist. Das (direkte) Wirken in die Gesellschaft
hinein durch Engagement bedingt eine gewisse Abkopplung von der akademi-
schen Sphare und folglich auch ihren Mechanismen und Reputationsertragen.

Letztlich kann das Interesse von Wissenschaftler/innen an gesellschaftlichen En-
gagement auch darin begriindet sein, dass damit die klassischen akademischen
Reputationsmechanismen von Forschung und Lehre bewusst umgangen wer-
den, um sich alternative Ressourcen fiir selbstwirksames wissenschaftliches Ar-
beiten zu erschlieBen. Anerkennung auBerhalb der wissenschaftlichen Gemein-
schaft kann etwa von Gruppen in Politik, Wirtschaft und Zivilgesellschaft erwor-
ben werden. Hierfiir bietet das Engagement in der Dritten Aufgabe der Hoch-
schulen vielféltige Moglichkeiten.

Daneben sind gemeinwohlorientierte Motive und nicht-fachgebundene persén-
liche Interessen immer mogliche Ausgangspunkte, sich fir ein bestimmtes
Third-Mission-Thema stark zu machen. Die Handlungsautonomie der Profes-
sor/innen regt geradezu dazu an, ungewéhnliche Ideen wissenschaftlich zu ver-
arbeiten und deren Anwendungsmoglichkeiten zu erdrtern. Aus einem privaten
Engagement fiir einen sozialen Belang kann so ein von der Hochschule unter-
stutztes Projekt werden.

Wissenschaftsmanagement

Die Beteiligung bei der hochschulischen Third Mission verleiht den Tatigkeiten
des Wissenschaftsmanagements eine gewisse hochschulstrategische Bedeut-
samkeit. Ihr Tun dient nicht allein der Erfiillung einer spezifischen Funktion, fiir
die sie angestellt wurden, sondern steht in einem diesen tberschreitenden Kon-
text, namlich den gesellschaftlichen Austauschbeziehungen der Hochschule. In-
dem sie ihren Beitrag fiir die Third Mission der Hochschule deutlich machen
und Einfluss auf die Organisation und Durchfiihrung der Aktivitditen nehmen,
tragen gleichsam dazu bei, ihre Tatigkeit zu professionalisieren, was wiederum
die Grundlage ihrer eigenen Stabilisierung als Gruppe im Hochschulgefiige
schafft. Wenn das Wissenschaftsmanagement als unverzichtbarer Akteur mit ei-
gener Expertise fir das Management der Umweltbeziehungen der Hochschule
anerkannt ist, ldsst sich diese Gruppe auch nicht als prinzipiell entbehrliches
Personal, fur befristet ausgelegtes Fassadenmanagement behandeln.
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Welche Griinde auch immer dazu fihrten, im Wissenschaftsmanagement téatig
zu werden, die Provenienz der meisten Mitarbeiter/innen aus dem akademi-
schen Bereich integriert wissenschaftliches Denken in die Prozesslogiken des
Verwaltungsbereichs der Hochschule. Da sie in ihrer Tatigkeit sehr oft auf die
Mithilfe von Professoren angewiesen sind, bediirfen sie einer effektiven Strate-
gie, diese fur ihre Tatigkeiten mit einzubinden.

Eine recht konkret umreillbare wichtige Aufgabe, die dem Wissenschaftsma-
nagement zukommt ist das Studierendenmarketing. Das Werben um Studieren-
de, um die Auslastung der Hochschule mit Studierenden zu gewahrleisten. Viele
der Aktivitdten, die die zu mit dieser Absicht Hochschule unternimmt sind eben-
falls der Third Mission zuzurechnen: Orientierungstage, Schiilerinformationsta-
ge, Kinderuni, Integrationskurse, sogenannte Girls- und Boys-Days usw. Auch
kommerzielle Angebote, wie Teilzeit- und berufsbegleitende Aufbaustudiengan-
ge erfolgreich zu organisieren fallen in die Kategorie Studierendenmarketing.
Die Gestaltung solcher Programme liegt inhaltlich zwar meist in der Hand der
zustandigen Mitarbeiter/innen im Wissenschaftsmanagement, aber auch hier
ist die Zusammenarbeit mit Professor/innen, die freiwillig Beitrdge zum Pro-
gramm leisten, unverzichtbar. Diese Mitarbeiter/innen bedirfen also eines ge-
wissen MaRes an Geschick, um deren meist freiwilligen Beitrdge zu organisieren.

Hochschulleitung

Griinde, sich um aktive Steuerung von Third Mission zu bemiihen, gibt es zahl-
reiche, wobei hier Steuerung etwas weicher als Einsatz von Machtressourcen
gegenliber anderen Akteuren in der Hochschule — man kdénnte auch von Gover-
nance sprechen — zu verstehen ist. Vier Griinde erscheinen hier besonders nen-
nenswert:

e Der Ausbau regionaler Kooperationen mit Partnern aus Wirtschaft, Politik
und Gesellschaft ist fiir eine Hochschule — d.h. auch fiir die Hochschulleitung
— mit hohen Prestigegewinnen verbunden,

e Die Professionalisierung der Offentlichkeitsarbeit und Qualitatssicherungs-
verfahren, um auf Anforderungen der Politik und der Akkreditierungsver-
fahren zu reagieren,

e Das ErschlieBen zusatzlicher Einnahmequellen, etwa durch Weiterbildungs-
angebote und kostenpflichtige Aufbaustudiengdnge, mithin der Ausbau
kommerzieller Leistungen der Hochschule,

e Machtstrategisch ist der Ausbau von Organisationseinheiten, Stabstellen
und Abteilungen in der Nahe der Hochschulleitung ein zentraler Baustein
zur Machtsicherung und -expansion im hierarchisch orientierten Steue-
rungsmodell. Der Aufbau solcher Formalstrukturen sichert der Hochschule
eine Mitsprache fiir die damit adressierten Angelegenheiten gegeniber den
Wissenschaftler/innen aus den Fachbereichen.

Neben konkreter Anlasse, lassen sich Griinde fir eine aktive Einflussnahme der
Hochschulleitung auf die Gestaltung der Dritten Aufgabe auch allgemeiner for-
mulieren. Fiir Hochschulleitungen und nachgelagerten Organisationsebenen
kann die Suche nach neuen Legitimationsgrundlagen, das Aufgreifen von Trend-
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themen oder die Starkung von Alleinstellungsmerkmalen gegeniliber anderen
Hochschulen ausschlaggebender Faktor sein, um starker 6ffentlich auf das En-
gagement der Hochschule hinzuweisen und intern auf dessen Weiterentwick-
lung hinzuwirken. Beispielhaft stehen die vielen Projekte, die auf die Integration
heterogener Studierendengruppen abzielen, deren eigenniitziger Impuls die Ab-
sicherung der Studienkapazitdten in Zeiten demografischer Umwalzungen und
gesteigerten Fachkraftebedarfs wichtigste Triebfeder sein diirfte. Dabei kann es
manchmal wirksamer sein, formale Prozess- und Entscheidungsstrukturen bei-
seite zu lassen, um stattdessen in direkten Kontakten informelle Arrangements
mit den engagierten Akteuren im Wissenschaftsbereich zu verhandeln.

3.4.3. Spielstrategien

Wissenschaftler/innen

Der Impetus zur Machtauslibung seitens der Wissenschaftler/innen betrifft im
Normalfall nur selbstinitiierte Aktivitdten und weniger institutionell organisierte
Aktivitaten. Dabei werden sie konkrete ,Gewinne” anstreben, die ihnen bzw.
der Aktivitat Vorteile und Losungen fiir auftretende Probleme verschaffen. Fir
diejenigen, die sich also in einer Third-Mission-Aktivitat engagieren oder dies
vorhaben, sind insbesondere drei Variablen — genauer drei Formen materieller
und immaterieller Ressourcen — zu maximieren:

e Zeitentlastung: Unterstltzung bei organisatorischen und administrativen
Aufgaben bzw. Vermeidung zusatzlicher Aufgaben, die sie von ihrer wissen-
schaftlichen Tatigkeit abhalten;

e Ausstattung: finanzielle Unterstlitzung oder andere Formen der Kompensa-
tion, die ihnen zuséatzliches Personal oder Sachmittel in der Durchfiihrung
erlauben;

e Prestige: Gewdhrung von Anerkennung und Offentlichkeit als alternatives
Reputationssystem jenseits der Reputationsmechanismen der wissenschaft-
lichen Fachgemeinschaft.

Wahrend Zeitentlastung und Ausstattungsfragen konkrete materielle Mittel
sind, die flr die praktische Durchfiihrung von Bedeutung sein konnen, ist Presti-
ge eher ein Mittel der nachtraglichen Gratifikation fir das individuelle Engage-
ment der Professor/innen. Etwas weiter gefasst kénnte Prestige auch durch
kostenlose Offentlichkeitsarbeit der Hochschule im Zuge der Bewerbung einer
Aktivitdt wahrend ihrer Durchfiihrung verliehen werden. Die Maximierung die-
ser Variablen kann jeweils ein eigenes Spiel sein, man agiert z.B. gezielt zur Ver-
besserung des Prestiges der Aktivitdt oder als Teil eines gemeinsamen Spiels, in
dem mehrere Variablen gleichzeitig beeinflusst werden.

Welche Taktiken kdnnen Wissenschaftler nun anwenden und welche Strategien
koénnen sie verfolgen, um diese Variablen zu ihren Gunsten zu verandern? Zu
den Taktiken im Einzelnen:

Dominanz: Pochen auf formale Autoritat dirfte fir Wissenschaftler/innen
wenig erfolgversprechend sein, da diese gegeniiber dem Management nicht be-
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steht. Die Unabdingbarkeit eigener Privilegien ist fir Kernaufgaben der Lehre
und der Forschung zwar gut vorstellbar, in Bezug auf die Dritte Aufgabe, die oh-
nehin kaum zur wissenschaftlichen Reputation beitragt, hingegen nicht so sehr.
Allerdings kann eine Hochschulleitung relativ leicht dominant auftretenden Pro-
fessor/innen beschwichtigend entgegenkommen, indem es ihnen administrati-
ve Entlastungen und kostenlose Offentlichkeitsarbeit anbietet. Zentrale Macht-
ressourcen sind hier die Handlungsautonomie und die eigenen Netzwerke, die
als Druckmittel eingesetzt werden kénnen.

Tauschhandel: Dies scheint eine vielseitig einsetzbare Taktik zu sein. Profes-
soren koénnen ihre Beitrdge zu Third-Mission-Aktivitdten in der Hauptverant-
wortung des Wissenschaftsmanagements im Austausch fiir Zeit-, Mittel- oder
Prestigeressourcen anbieten. Tausch ist auch eine Option, wenn das Engage-
ment in der Hand der Professor/innen liegt. So kénnten sie etwa der Offentlich-
keitsarbeit der Hochschule inhaltliche Zuarbeiten anbieten, damit diese ihre An-
gebote bewerben und sie administrativ unterstiitzen. Zentrale Machtressour-
cen sind hier die eigene wissenschaftliche Expertise oder Autonomie tber Han-
deln bzw. Nichthandeln, die hier zum Tausch angeboten wird.

Appelle: Dies dirfte eine wenig plausible Form der Machtauslibung seitens
der Wissenschaftler/innen zu sein. Appelle an die Selbstverpflichtung der Hoch-
schule, sich verstarkt in den Dienst drangender gesellschaftlicher Herausforde-
rungen (vgl. Schneidewind/Singer-Brodowski 2013; Schneidewind 2015) zu stel-
len wird wenig zur Mobilisierung des Managements beitragen. Die Entkopplung
der Autoritdt zwischen Verwaltung und Wissenschaftsbereich funktioniert in
beide Richtungen. Eine Hochschulleitung wird sich ebenso schwer von morali-
schen Appellen beeindrucken lassen, da es sich auf ihren von der Politik gesetz-
ten Handlungsrahmen beruft und dies wohl auch als erzieherischen Eingriff ab-
lehnen wiirde. Stattdessen missten sich Wissenschaftler auf die Kollegialitat
mit anderen Wissenschaftlern berufen oder ihre externen Netzwerke als
Machtressource einbringen.

Sachlichkeit: Dies scheint intuitiv die erstbeste Taktik, namlich, dass ein/e
Wissenschaftler/in dem Hochschulmanagement Problemlésungen anbietet.
Dass dies unmittelbar zum Erfolg fihrt, dirfte aber nur in sehr gilinstigen Situa-
tionen der Fall sein, namlich dann, wenn Hochschulleitung oder Wissenschafts-
management (ber hinreichend Ressourcen verfiigen, die sie ohne Konflikte an-
dernorts auszulésen mobilisieren kdnnen. Wohl alle Anspruchsgruppen hoch-
schulischer Ressourcen werden rational argumentieren kénnen, dass ihre Anlie-
gen extrem wichtig und daher in Bezug auf ihre Ausstattung schutzbediirftig
sind. SchlieBlich wird Sachlichkeit eher Ausgangs- als Endpunkt einer erfolgrei-
chen Verhandlungstaktik sein. Ebenso wird eine Machtstrategie in einer Hoch-
schule selten ohne Einschaltung von Sachlichkeit zu einem bestimmten Zeit-
punkt moglich sein. Dreh- und Angelpunkt ist hierfirr ihre Expertise, die als
Machtressource einbringt.

Koalitionen: Etwa konnen sie sich mit Wissenschaftsmanager/innen zusam-
mentun, um Druck auf die Hochschulleitung auszutiben. Ebenso kénnten Pro-
fessor/innen, die in der Hochschulleitung gute Kontakte haben, eine Koalition
anstreben, um ihr Anliegen starker in Verhandlungen mit dem Ministerium ver-
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treten zu sehen. Oder man koaliert mit anderen Professor/innen gegen die Lei-
tungsebene. Koalitionen kdnnen daher hier als potenziell wichtige Form der
Machtausiibung festgehalten werden. Hierfiir kénnen sich Wissenschaftler die
Kollegialitdt mit anderen Wissenschaftlern zunutze machen oder ihre externen
Netzwerke als Machtressource einbringen.

Anziehungskraft: In der Hochschulpraxis ist dies eine Taktik, die eben jenen
charismatischen Personlichkeiten, bestenfalls auch aufgeladen durch hohe
fachliche Reputation und Forschungsmittelbudgets, vorbehalten sein. Dann
aber ist Anziehungskraft eine potentiell wirkungsmachtigere Taktik als die Aus-
Glbung von Dominanz. Als Ausgangspunkt fiir Anziehungskraft kann die eigene
Expertise herangezogen werden.

Idealisierung: Im Kontext Third Mission kann Idealisierung durchaus funktio-
nieren, da die Ideale des gesellschaftlichen Auftrags von Hochschulen gut kom-
munizierbar sind. Ob dies dann finanzielle, organisatorische oder andere ratio-
nale Einwdnde Ubertrumpft ist indes fraglich. Als Taktik zur Generierung einer
Schauseite fur die Umwelt der Hochschule kann diesem Vorgehen aber Poten-
zial eingerdaumt werden. Professuren sollten (iber das rhetorische Geschick und
die Glaubwiirdigkeit verfiigen, die Bedeutung gesellschaftlicher Verantwortung
hingebungsvoll zu argumentieren. Als Gewinn aus ist dieser Taktik indes vor al-
lem Prestige und Offentlichkeit zu erwarten. Wichtigste Machtressource fiir
Idealisierung ist die wissenschaftliche Expertise als Grundlage lberzeugender
Argumentation gegeniber anderen Akteuren.

Jede mikropolitische Taktik hat also bestimmte Bedingungen, damit sie zielfiih-
rend und erfolgversprechend eingesetzt werden kann. Ohne Berlicksichtigung
der konkreten Situation lassen sich Tauschhandel, Koalitionsbildung und die
Ausnutzung der eigenen Anziehungskraft als die drei Taktiken mit den giinstigs-
ten Erfolgsaussichten einstufen. Hier kommen die verfligbaren Ressourcen der
Wissenschaftler/innen — Expertise, Autonomie, Kollegialitdt und Netzwerke —
am wirkungsvollsten zum Einsatz.

Wie verbinden sich diese Taktiken zu erfolgversprechenden Strategien? Hierfir
muss man sich die Ziele vor Augen halten, auf die durch das taktische Agieren
hingewirkt werden soll. Fir Wissenschaftler/innen wurden oben drei Variablen
bestimmt die mogliche Gewinne, wobei der Erfolg mit einer selbstverantworten
Aktivitat das libergeordnete Ziel darstellt. Von ihren beiden Gegenspielern sind
hierbei unterschiedliche Gewinne auf unterschiedliche Weise verhandelbar:

Von der Hochschulleitung sind Zeitentlastungen und Ausstattungsverbesse-
rungen am ehesten lber das Bilden von Koalitionen gegen Dritte und die eigene
Anziehungskraft erreichbar. Fir Prestigegewinne und Offentlichkeit weisen
Idealisierung und eventuell Appelle als taktische Mittel Potenzial auf. Die Takti-
ken gegeniiber der Hochschulleitung spiegeln die groReren Entscheidungsspiel-
raume der Leitungsebene wider, wodurch die Wissenschaftler/innen ihre Exper-
tise und Autonomie in Verhandlungen als Druckmittel wirkungsvoll einbringen
kénnen.
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Ubersicht 16: Ressourcen und Erfolgsbedingungen von Taktiken von
Wissenschaftler/innen

Mogliche Gewinne | Adressat
Einsetzbare Poten-
Taktik Erfolgsbedingungen .
Ressourcen . Aus- |[Pres-| . . zial
Zeit . WiMa| HSL
stattung| tige
. . eigene Unabdingbarkeit
::::I ° ﬁutonon:(le v v X | behaupten, z.B. durch Mittel
L]
elzwerke sog. ,Drittmittelkdnige”
Tausch- | » Expertise Sofern Vorteilhaftigkeit
P . 4 4 v X X | des Tausches auf beiden | Hoch
handel | e Autonomie ;
Seiten
Appelle o Kollegialitat v v X Tatsachlicher Handlungs- Gering
o Netzwerke druck aus der Umwelt
Klare Argumente, auch
Saf:hllch- « Expertise v v X X gege.n andere Sachzwién- Mittel
keit ge, die in Konkurrenz
stehen
Gemeinsame Ziele mit
Koalitio- | ¢ Netzwer!(e v v X X Koalmonspartner; Hoch
nen o Kollegialitat Transaktionskosten
geringer als Ertrage
Anzie-
hungs- | ¢ Autonomie | v v v X X | Persénliches Charisma Hoch
kraft
Idealisie- « Expertise v X X Entfa.chen von Mittel
rung Begeisterung

Anmerkung: WiMa=Wissenschaftsmanagement, Wiss=Wissenschaftler, HSL=Hochschulleitung.

Gegeniiber dem Wissenschaftsmanagement sind potenzielle Taktiken, um
Zeit- und Ausstattungsvorteile im Zuge der Machtbeziehung zu erlangen, insbe-
sondere Tauschhandel, sachliche Argumentation und Koalitionen gegen die
Hochschulleitung zu bilden. Ebenso kann persénliche Anziehungskraft wirkungs-
voll sein, vermutlich aber eher in Richtung Prestigegewinne, da das Wissen-
schaftsmanagement nur begrenzt autonome Entscheidungen Uber Zeitentlas-
tungen und materielle Ausstattung treffen kann, wenn diese nicht sachlich be-
grindet sind.

Stellen wir die Frage nach den Strategien anders herum: Wie sollte ein/e Wis-
senschaftler/in vorgehen, wenn zeitliche Entlastung, mehr Ausstattung oder
mehr Anerkennung gewiinscht wird? Im Lichte der zuvor gemachten Argumen-
tationen kénnten diese Strategien sinnvoll sein:

Mehr Zeit: Man kdnnte dem Wissenschaftsmanagement einen Tauschhan-
del anbieten, etwa Zuarbeit in der Pressearbeit gegen kostenlose Offentlich-
keitsarbeit. Sollte dies nicht ausreichen kann die Hochschulleitung mit Sachlich-
keit von den Entlastungen Uberzeugt werden. Sollte dies nicht fruchten, kann
durch Bilden von Koalitionen eskaliert werden, oder alternativ das eigene Cha-
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risma genutzt werden, um die richtigen Personen fiir die eigenen Ziele agieren
zu lassen.

Mehr Ausstattung: Hier steht ebenfalls Tauschhandel mit dem Wissen-
schaftsmanagement sowie sachliche Argumentation zur Verfigung. Gegeniber
der Hochschulleitung kénnen zusatzlich Appelle an die Notwendigkeit der Aus-
stattungsverbesserung angewendet werden. Koalitionen bieten sich an, um der
eigenen Stimme gegeniber der Leitung mehr Gewicht zu verleihen und ggf. die
Gewinne zu teilen. Auch hier kénnen Vorteile erzielt werden, wenn die eigene
Anziehungskraft wirksam eingesetzt werden kann.

Mebhr Prestige: Anerkennung und Offentlichkeit lassen sich durch Tausch-
handel mit dem Wissenschaftsmanagement analog zur Verhandlung um Zeitent-
lastung erzielen, etwas konfrontativer auch mithilfe der Hochschulleitung in ei-
ner Koalition. Eigene Anziehungskraft ist auch hier ein hilfreicher Faktor. Dar-
Uber hinaus kann mittels Idealisierung allgemeine Begeisterung tber die jeweili-
ge Aktivitdt entfacht werden, die entsprechende Anerkennungsprozesse auslost.

Aufgrund der unsicheren Ergebnisse vorab geplanter Strategien im mikropoliti-
schen Aktionsraum der Akteure, kann die Uberlegung, welche strategische Heu-
ristiken anwendbar sind, gegebenenfalls mehr Aufschluss Gber das erwartbare
Verhalten bringen. Man stelle sich folgende Heuristiken vor:

,Draufgénger”: Das eigene Anliegen wird aggressiv vorgetragen, moglichst
vor allen relevanten Akteuren in dem jeweils gerade noch vertretbaren MaRe.
Scheitern im ersten Anlauf fiihrt nicht zu Resignation, sondern zur Intensivie-
rung der Bemiihungen, etwa durch Ausweitung des taktischen Arsenals. Typi-
sche Taktiken waren Dominanz und Koalitionen. Diese Strategie dirfte vor al-
lem gegentliber der Hochschulleitung zum Einsatz kommen.

,Gelegenheitsspieler”: Man achtet hier, auf das richtige Timing, d.h. man er-
kennt eine giinstige Gelegenheit, einen bestimmten Akteur besonders wirksam
fiir die eigenen Ziele zu beeinflussen. Beispielsweise, wenn zusatzliche Férder-
mittel verfligbar werden oder das jeweilige Thema von anderer Seite plotzlich
zusatzliche Bedeutung erfdhrt. Typische Taktiken wéaren Tauschhandel, Anzie-
hungskraft oder Appelle. Diese Strategie eignet sich gegeniiber der Hochschul-
leitung, kann aber auch gegeniiber dem Wissenschaftsmanagement sinnvoll sein.

,Geduldsspieler”: Man versucht, sich und sein Thema bei den relevanten Ak-
teuren immer wieder in Erinnerung zu rufen und auf die zusatzlichen Bedarfe
hinzuweisen. Eine eher passive Herangehensweise, die Uber einen langeren
Zeitraum betrachtet aber Potenzial entfaltet, wenn sich die eigenen Sichtwei-
sen im kollegialen Umfeld etablieren und man auf diesem Weg Konsens und
Forderbereitschaft erlangt. Typische Taktiken waren Idealisierung und Sachlich-
keit. Diese Strategie eignet sich insbesondere gegeniiber dem Wissenschafts-
management, kann aber auch im Umgang mit der Hochschulleitung gepflegt
werden.

Zusammenfassend: Wissenschaftler/innen bringen ihre selbst verantworteten
Aktivitaten voran, indem sie liber dem Wege von Machtbeziehungen zusatzlich
Zeit, Ausstattung oder Prestige flur diese Aktivitdten erlangen. Hierbei konnen
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sie verschiedene Taktiken anwenden, wobei im Verhéltnis zum Wissenschafts-
management andere Taktiken naheliegend sind als im Verhaltnis zur Hochschul-
leitung. Da Strategien selten planmaRig verlaufen, sondern sich inkrementell
der Situation anpassen, bieten sich zur Rekonstruktion der Verhaltensmuster im
Zuge der Spiele der Wissenschaftler/innen verschiedene Heuristiken an, von
eher vorsichtigen bis hin zu eher dominanten strategischen Verhalten.

Wissenschaftsmanagement

Die Mitarbeiter/innen im Wissenschaftsmanagement sind keine interessenlo-
sen Serviceeinheiten im Dienste von Hochschulleitung oder Fachbereich be-
stimmter Zwecke. Welche eigenen Interessen haben sie aber nun, die sie diesen
Befunden nach zu bescheiden sind, um sie klar zu benennen? In Machtbezie-
hungen mit dem wissenschaftlichen Personal und der Hochschulleitung gibt es
durchaus Gewinne fiir das Wissenschaftsmanagement zu erzielen:

Unterstiitzung: Zahlreiche Positionen im Wissenschaftsmanagement sind
befristet, da sie auf Projektbasis erfolgen. Daher stehen solche Mitarbeiter un-
ter Erfolgsdruck, ihre eigene Zukunft abzusichern. Aber auch dort wo etablierte
Formalstrukturen bestehen, besteht Bedarf an Wohlwollen und aktiver Unter-
stltzung, da ihre Niitzlichkeit fir den Hochschulbetrieb von Wissenschaftsseite
immer wieder angezweifelt wird. Unterstiitzung materialisiert sich in Form von
Kooperation und Zuarbeit, im Fall der Leitungsebene aber auch durch Gewah-
rung zuséatzlicher Sach- und Personalmittel. Unterstiitzung beschreibt also im
wesentlichen die materiellen Gewinne aus den Beziehungen mit den anderen
Akteuren.

Prestige: Mitwirkung an der Third Mission der Hochschule verschafft den
Wissenschaftsmanager/innen eine gewisse Offentlichkeit. Sie durchbricht somit
eine ansonsten rein betriebsintern angelegte Verwaltungsarbeit. Dies motiviert
zusatzlich, sich in der Third Mission zu engagieren. Hochschulintern ist Prestige
die allgemein erkennbare Wertschatzung der Tatigkeit. Hochschulleitung und
Wissenschaftler tragen hierzu bei, indem sie den Wissenschaftsmanagern eine
aktive Rolle bei Planungen und Entscheidungen gewéahren bzw. diese sich selbst
diese Rolle erstreiten. Prestige ist zudem ein wichtiger Baustein zur Entwicklung
einer professionellen Identitat. Prestige beschreibt also im wesentlichen die im-
materiellen Gewinne aus den Beziehungen mit den anderen Akteuren und da-
mit das Kapital, um ihren professionalen Status auszubauen.

Als eine Ubergeordnete Variable ware hier noch Legitimation zu erwdhnen. Die-
se wird indirekt durch die Gewinne an Unterstltzung, Wissenschaftlichkeit und
Prestige erworben und kann als fundamentale Motivation des Wissenschafts-
managements im Verhaltnis zu den anderen Akteuren in der Hochschule ange-
sehen werden: die Nutzlichkeit und Wertigkeit ihrer Tatigkeit anerkannt zu be-
kommen.

Fir die Diskussion anwendbarer Taktiken wird nochmals auf Neubergers sieben
Typen zuriickgegriffen:
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Dominanz: Ein dominantes Vorgehen des Wissenschaftsmanagements
scheint wenig plausibel. Zum einen sind ihre Machtressourcen weder fiir Hoch-
schulleitung noch fiir Wissenschaftler so erdriickend relevant fiir die Durchfiih-
rung einer Third-Mission-Aktivitat, dass eine glaubwiirdige Drohkulisse erzeugt
werden kann. Es gibt zwar formale Regelungen Uber die Wissenschaftsmana-
ger/innen wachen, jedoch l3sst sich anzweifeln, ob eine konfrontative Haltung
eine alltagstaugliche Taktik ist. Zum anderen sind die angestrebten Gewinne
selbst Gberwiegend ideeller Natur und selten in konkreten Mengeneinheiten
messbar, weshalb kooperative Taktiken der Konfrontation liblicherweise vorzu-
ziehen sind. Wichtigste Machtressourcen waren jedenfalls ihr Wissen {iber Re-
geln und ihre Verwaltungsbeziehungen, die sie dominant ausspielen kénnten.

Tauschhandel: Das Anbieten von Leistungen im Tausch mit Gegenleistungen
kann als ein tragfahiger Ansatz, mit dem die Wissenschaftsmanager/innen ihre
Ziele erreichen konnen, bewertet werden. Hierflir spricht, dass sie Wissen-
schaftlern nitzliche Leistungen anbieten kénnen. Gegeniiber der Hochschullei-
tung sind einfache Tauschgeschafte aufgrund des formalen Abhdngigkeitsver-
haltnisses eher unwahrscheinlich. Dabei kénnen sie auf ihre Machtressourcen
aus Verwaltungsbeziehungen, Verwaltungswissen und der Offentlichkeitsarbeit
zuriickgreifen.

Appelle: Gegenliber Wissenschaftlern mag die Berufung auf hohere Autori-
taten im Einzelfall funktionieren, Ublicherweise dirfte dies indes wenig Ein-
druck hinterlassen. Ebensolches ist auch in Verhandlungen mit der Leitungsebe-
ne zu erwarten. Als wichtigste Machtressource ware hierfir ihre Mitwirkung an
der Offentlichkeitsarbeit zu nennen, an deren Bedeutung sie in Appellen erin-
nern kénnen.

Sachlichkeit: Wenn Wissenschaftsmanager es geschickt verstehen, ihr Anlie-
gen sachlich fundiert zu argumentieren, bestehen durchaus Chancen damit Wis-
senschaftler oder Mitglieder der Hochschulleitung von der Wichtigkeit der Akti-
vitat zu Uberzeugen und sich Unterstltzung zu sichern. Dies setzt voraus, dass
gewichtige Sachgriinde, etwa Aufkommen themenkonformer politischer Wei-
chenstellungen oder begriindbare Affinitat zu Profilthemen der Hochschule, an-
gefihrt werden, die eine Priorisierung des eigenen Anliegens rechtfertigen. Da-
bei kénnen die Mitwirkung an der Offentlichkeitsarbeit und das eigene Verwal-
tungswissen als zentrale Machtressourcen fir diese Taktik eingestuft werden.

Koalitionen: Grundsatzlich kann das Bilden von Koalitionen als eine sehr ak-
tive Form der Einflussnahme angesehen werden, da solch taktierendes Vorge-
hen Ublicherweise nicht von Wissenschaftsmanagern erwartet wird. Sich mit
Wissenschaftlern ,gegen” die Hochschulleitung zu verbiinden um gemeinsam
bessere Konditionen fiir eine in Zusammenarbeit verantwortete Aktivitat her-
auszuschlagen, kann durchaus wirkungsvoll sein, wenn beide Koalitionspartner
ihre jeweils kontrollierten Ungewissheitszonen ins Spiel bringen. Eine Koalition
mit der Hochschulleitung ist indes relativ schwer vom dienstrechtlichen Abhan-
gigkeitsverhaltnis abzugrenzen, welches per se einen ,Koalitionszwang” auf das
Wissenschaftsmanagement ausiibt. Eine Inszenierung besonderer Einigkeit in
Verhandlungen mit Wissenschaftlern mag jedoch dem Wissenschaftsmanage-
ment einen Teil der Autoritat der Leitung leihen und Wirkung erzielen. Als wich-
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tigste Machtressourcen kénnen Verwaltungsbeziehungen und Offentlichkeitsar-
beit als Grundlage fiir Koalitionsbildung angenommen werden.

Anziehungskraft: Charismatische Personlichkeiten sind sicherlich auch im
Wissenschaftsmanagement zu finden, womaglich jedoch etwas seltener als un-
ter Wissenschaftlern, da solche Personlichkeiten typischerweise exponiertere
berufliche Positionen anstreben. Diejenigen, die liber die Fahigkeit verfligen,
berufliche Beziehungen zu emotionalisieren, diirften im Hinblick auf was sie er-
reichen wollen sehr erfolgreich sein. Als wichtige Machtressourcen, um persén-
liche Anziehungskraft zu gewinnen, kénnen gute Verwaltungsbeziehungen und
die Mitwirkung an der Offentlichkeitsarbeit eingestuft werden.

Idealisierung: Entfachen von Begeisterung dirfte in Verhandlungen mit Wis-
senschaftlern wirkungsvoll sein, wenn es gelingt die eigenen Moglichkeiten, ei-
ner Aktivitat Offentlichkeit zu verleihen, besonders glaubhaft darzustellen. Den
pragmatischen Realismus einer Hochschulleitung wird das Wissenschaftsmana-
gern hingegen seltener auf diese Art Uberwinden kénnen. Insbesondere ihre
Mitwirkung an der Offentlichkeitsarbeit diirfte als Machtressource fiir Idealisie-
rung wirkungsvoll einsetzbar sein.

Ubersicht 17: Ressourcen und Erfolgsbedingungen von Taktiken im
Wissenschaftsmanagement

I(\;IIog!lche Adressat
Taktik Einsetzbare ewinne Erfolgs- Poten-
Ressourcen Unter- |Pres-| . bedingungen zial
™ . Wiss | HSL
stitzung | tige
® Regeln Formalisierung
Dominanz o Verwaltungs- v v X der Zusammen- | Mittel
beziehungen arbeit
® Verwaltungs-
Tausch-- beziehungen ' v v X Relevantfa Hoch
handel o Verwaltungswissen Tauschgiiter
o Offentlichkeitsarbeit
Klare Positionen
. der Leit d )
Appelle « Offentlichkeitsarbeit | ¥/ X er Leltung 0der | Gering
Politik als
Referenz
sachlichkeit |° Offentl|chke|ts.arbe|t v X X RelevaTte Mittel
o Verwaltungswissen Sachgriinde
e Verwaltungs- Relevante
Koalitionen beziehungen v v X Vorteile Hoch
o Offentlichkeitsarbeit
Anziehungs- |e I.?:_eziehljmgerT . v v X X Char'i'srr?atisc.he Hoch
kraft o Offentlichkeitsarbeit Personlichkeit
Wirksame
Idealisierung | e Offentlichkeitsarbeit v v X X | Offentlichkeits- | Mittel
arbeit

Anmerkung: WiMa=Wissenschaftsmanagement, Wiss=Wissenschaftler, HSL=Hochschulleitung.
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Wie weiter oben erldutert kdnnen Wissenschaftsmanager nur ausnahmsweise
ihrer Form vom Third Mission ganzlich ohne Zuarbeit von Wissenschaftlern
nachgehen. Die Erérterung der moglichen Taktiken legt zudem nahe, dass sie
ihre Ungewissheitszonen mit Bedacht ins Spiel bringen, da sie damit selten star-
ken Druck austiben kénnen. Wie kdnnen Sie ihre Gewinne aus den Machtbezie-
hungen dann am ehesten maximieren?

Unterstiitzung: Zuarbeit fir und Beteiligung an den von Wissenschaftsma-
nagern verantworteten Aktivitdten diirfte am ehesten Uber Tauschhandel mit
den Wissenschaftlern funktionieren. Denkbar ist auch, dass man sich als Koaliti-
on gegeniliber der Hochschulleitung positioniert und deren Unterstltzung an-
fordert. Charismatische Personlichkeiten kénnen ebenso ihre Anziehungskraft
oder Fahigkeit, andere fir ihre Sache zu begeistern, wirkungsvoll einsetzen. Ge-
genliber der Hochschulleitung dirfte hingegen insbesondere (beharrliches)
sachliches Argumentieren, etwa durch Verweis auf Erfolge und Potenziale, ziel-
forderlich sein.

Prestige: Um eine aktivere Rolle bei Gestaltung und Durchfiihrung zu er-
streiten, sind ebenfalls Tauschhandel und Koalitionen naheliegende Taktiken in
Beziehungen mit Wissenschaftlern. Ebenso qualifizieren sich charismatische
Personlichkeiten fiir eine aktivere Rolle in der Zusammenarbeit mit beiden Ak-
teuren.

Hier schlief8t sich nun die Frage nach Heuristiken fir das strategische Vorgehen
des Wissenschaftsmanagements an. Aufgrund der abweichenden Zuteilung an
Machtressourcen und angestrebter Gewinne sind hier zum Teil andere Ansatze
naheliegend (Ubersicht 18):

,Moderator”: In diesem Szenario, versucht der bzw. die Wissenschaftsma-
nager/in wenig Risiko einzugehen und die jeweils beim anderen Akteur vorhan-
denen, kompatiblen Interessen aufzugreifen und durch das Angebot eigener
Dienstleistungen zu fordern. In diesem Geiste der Kooperation, wird vor allem

Ubersicht 18: Strategien der Wissenschaftsmanager/innen und passende
Ressourcen bzw. Mikropolitiken

Draufgdnger Gelegenheitsspieler Moderator
Risiko Hoch Mittel Gering
Aggressivitat Agil bis kimpferisch Agil Vorsichtig
Wirkungspotenzial Mittel bis hoch Gering bis hoch Mittel
. Prestige, . .
Hauptgewinne Unterstiitzung Unterstutzung Unterstitzung
Regel u Itbezieh
esen, MWEILDEZIENUNEEN, | ) weltbeziehungen,
Machtressourcen Informationen, Informationen, .
) . Sachwissen
Umweltbeziehungen Sachwissen
. " . . Tauschhandel, Anzie- Idealisierung,
Mikropolitiken Dominanz, Koalitionen hungskraft, Appelle Sachlichkeit
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Unterstitzung und weniger auf Prestige angestrebt; die eigene Rolle riickt in
den Hintergrund. SchwerpunktmaRig wird hier auf Sachlichkeit und Idealisie-
rung gesetzt, wobei das Verwaltungswissen und die Offentlichkeitsarbeit der
Manager/innen ihre wichtigste Machtressourcen stellen. Der Spielcharakter ist
hier etwas zuriickgenommen, da hier sehr pragmatisch die Interessen anderer
berlicksichtigt werden, also Beeinflussung durch andere inkauf genommen
wird. Der Moderator ist das Pendant zum Geduldsspieler bei den Wissenschaft-
ler/innen.

,Gelegenheitsspieler”: Ahnlich wie bei Wissenschaftlern punktuelles, agiles
Eintreten fir die eigenen Aktivitdten bei passender Gelegenheit und geeigneten
Machtressourcen zum Erfolg fiihren. Bei erfolgreichem Handeln sind Gewinne
an Unterstltzung und gegebenenfalls auch Prestige zu erwarten. Taktisch bie-
ten sich hier der Einsatz von Tauschhandel, der eigenen Anziehungskraft und
Appelle an, wobei Offentlichkeitsarbeit und Verwaltungsbeziehungen, aber auch
Verwaltungswissen notwendige Machtressourcen stellen. Diese Strategie ist
zwar nicht hochriskant, aber es bedarf einer gewissen Souveranitit gegeniber
Wissenschaftlern, um auf diese Art erfolgreich Einfluss zu nehmen.

»Draufgénger”: Dieser Ansatz zielt wiederum nicht nur auf Unterstiitzung,
sondern auch auf Prestige ab, d.h. die Sichtbarkeit der eigenen Arbeit und Ent-
scheidungskompetenzen zu erhdhen. Hierfir ist insbesondere der Einsatz von
Dominanz und Koalitionen zur Starkung der eigenen Position einsetzbar, was
sehr effektive Taktiken sein kdnnen, wenn fir erstere die Zusammenarbeit be-
reits formalisiert ist und fiir letztere relevante beidseitige Vorteile bestehen.
Um diese Taktiken anzuwenden bendtigen Wissenschaftsmanager Kontrolle
iber die Ungewissheitszonen Verwaltungsbeziehungen, Regeln und auch Of-
fentlichkeitsarbeit. Dieser Ansatz ist recht riskant, da der Verlust an Ansehen
hoch ausfallen kann, wenn man dabei scheitert.

Da das Wissenschaftsmanagement fir die Untersuchungen des empirischen
Teils im Zentrum stehen sind die zentralen Merkmale dieser drei Spielstrategien
zur besseren Ubersicht nachfolgend tabellarisch zusammengefasst (Ubersicht
18).

Zusammenfassend: Wissenschaftsmanager bringen ihre selbst- bzw. mitverant-
worteten Aktivitdten voran, wenn es ihnen gelingt, Unterstlitzung und Prestige
in Form von Offentlichkeit und Mitentscheidung von den anderen Akteuren im
Zuge der Machtbeziehungen auszuhandeln. Dafir stellen insbesondere Tausch-
handel und Koalitionen geeignete taktische Optionen mit Erfolgsaussichten dar.
Als strategischer Ansatz kann der Fokus auf Unterstiitzung gelegt und eine mo-
derierende Rolle eingenommen werden, oder mehr Wert auf Prestige gelegt
werden und dafir andere geschickt auszuspielen, oder der Versuch, langerfris-
tig durch Beharrlichkeit zum Ziel zu kommen und im besten Fall beide Gewinne
einzustreichen.

Hochschulleitung

Hochschulleiter organisieren normalerweise Third-Mission-Aktivitdten nicht
selbst, aber sie haben betrachtlichen Einfluss darauf, unter welchen Bedingun-
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gen Wissenschaftsmanagement und Wissenschaftler solche Aktivitdten ausi-
ben kdnnen. Sie sind dabei nicht interessenlos, sondern haben eigene Ziele mit
Blick auf die Entwicklung der Organisation oder auch in Bezug auf ihre Hand-
lungsfahigkeit gegeniber internen Machtkampfen. Ihre aktive Einmischung zielt
auf zwei Arten von Gewinnen ab:

Autoritdt: Die Moglichkeit, Einfluss auf Wissenschaftler zu nehmen ver-
schafft ihr Autoritdt im Sinne der Etablierung ihrer ,managerielle[n] Zustandig-
keit flir den Gesamtzusammenhang von Forschung und Lehre” (Meier 2009:
145), die ansonsten auf anderem Wege erstritten werden musste. Sie wird mit-
hin als relevanter Akteur in der Expertenorganisation wahrgenommen.

Handlungsfdhigkeit: Nicht nur die Zusténdigkeit, sondern auch die Wirksam-
keit des eigenen Agierens stadrkt die Position der Hochschulleitung im Binnen-
verhéltnis. Mit ihren Entscheidungen, etwa Uber Mittelzuweisungen fiir be-
stimmte Aktivitaten, sichert sie den Erfolg ab und ist fiir andere sichtbar hand-
lungsfahig. Insbesondere im Bereich der Third Mission lassen sich solche Erfolge
auch mit geringen Mitteln erzielen.

Das Ubergeordnete Ziel, fur das sie auf solche Gewinne hinwirken, ist externe
Legitimation. Mit Erfolgen im Forschungstransfer, Weiterbildungsprogrammen
oder sozialem Engagement verschafft sich eine Hochschule zusatzliche Argu-
mente zur Sicherung ihrer Ausstattung gegeniiber dem zustandigen Ministeri-
um und generell der Offentlichkeit. Solche Erfolge der Hochschulangehérigen
wird ein/e Hochschuleiter/in auch fir sich personlich reklamieren (wollen). Fir
die Diskussion anwendbarer Taktiken wird nochmals auf Neubergers sieben Ty-
pen zurlickgegriffen:

Dominanz: Da Hochschulleitungen (iber Budgets verfligen, haben sie rele-
vante Regelungskompetenzen, die ihnen ein konfrontatives Vorgehen mdoglich
macht. Gleichwohl ist fraglich, ob Professoren auf intensive Druckausibung im
intendierten Sinne reagieren und nicht stattdessen auf andere Moglichkeiten
ausweichen. Gegeniiber dem Wissenschaftsmanagement kdnnte ein fordern-
des Auftreten und Androhung von Sanktionen eher funktionieren, ein derarti-
ges Auftreten dirfte aber dem Betriebsfrieden und der Arbeitsmotivation dau-
erhaft schaden, sofern er nicht durch eine akute Krisenlage, etwa eine externe
Bedrohung, zu rechtfertigen ist. Zentral fir dominantes Verhalten ist Rege-
lungskompetenz als Machtressource.

Tauschhandel: Da Hochschulleiter/innen trotz ihrer Spitzenposition auf die
Kooperation der operativen Einheiten der Hochschule angewiesen sind, ist
Tausch eine produktive Option, die Kooperationsbereitschaft herzustellen. Wis-
senschaftlern kénnen etwa Férdermittel oder mediale Offentlichkeit angeboten
werden, wenn sie sich entweder bei Aktivitditen des Wissenschaftsmanage-
ments beteiligen oder die Leitung bei eigenen Aktivitdten mitentscheiden las-
sen. Sie greifen dabei auf ihre Regelungskompetenz und ihre Mitwirkung an der
Offentlichkeitsarbeit als Machtressource zuriick.

Appelle: Die Berufung auf externe Vorgaben der Politik, etwa beim Thema
Profilbildung, ist eine Form, hochschulintern moralischen Druck auszuiben.
Aufgrund der engen Kontakte der Leitung mit dem Ministerium ist dieses takti-
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sche Vorgehen folglich naheliegend. Appelle sind aber eher als Auftakt zu wei-
teren Verhandlungen unter Einsatz weiterer taktischer Elemente sinnvoll, da die
Berufung héherer Autoritdten zwar ein Problem umreiflt, konkrete Losungen
jedoch an Ort und Stelle auszuhandeln sind. In diesem ,,Double-Talk” (Schimank
2008a) der Hochschulleitung — also der Vermittlung politischer Interessen nach
Innen unter Wechsel der jeweils ausgelibten Rolle und dem Kommunikations-
verhalten — spielt die Ministerialbeziehung eine wichtige Rolle als Machtres-
source.

Sachlichkeit: Vernlinftige Problemlésungen bei vorhandenem Dissens mit
Wissenschaftlern sind moglich, wenn das Verfahren von beiden Seiten akzep-
tiert wird. Denn die inhaltlichen Gestaltungsspielraume der Leitung sind relativ
eng an wissenschaftliche Relevanz- und Qualitatskriterien gekoppelt (Aljets/
Lettkemann 2012: 149). Geeignete Verfahren kdnnen z.B. Gremiensitzungen,
Komitees, wissenschaftliche Gutachten und Evaluationen sein. Aber auch hier
kénnen Hochschulleitung die von ihr kontrollierten Ungewissheitszonen wirk-
sam einsetzen, etwa ihre Regelungskompetenz und ihr Strategiewissen.

Koalitionen: Koalitionen mit dem Wissenschaftsmanagement machen dann
Sinn, wenn man diese mit der eigenen Autoritat, d.h. diese handeln im dezidier-
ten Auftrag der Leitung ahnlich einer Prokura, ausstatten méchte, um Einfluss
auf Wissenschaftler auszuiiben. Koalitionen mit den Wissenschaftlern machen
wiederum dann Sinn, wenn sich der Gegenpart aulRerhalb der Hochschule be-
findet, etwa um in Verhandlungen mit externen Partnern mit konzentrierter
wissenschaftlicher Expertise aufzutreten. Hierfiir konnten ihre Ministerialbezie-
hung und ihre Regelungskompetenz als zentrale Machtressourcen eingebracht
werden.

Anziehungskraft: Das Ansehen und der Einfluss von Hochschulleitungen pro-
fitiert in hohem Male von charismatischen Personlichkeiten. Hier bildet der
Themenbereich Third Mission keine Ausnahme. Solche Personlichkeiten vermo-
gen es, Wissenschaftler und Wissenschaftsmanagement fiir ihre Ziele derart zu
gewinnen, dass deren andernfalls aufkeimende Widerstandsimpulse zumindest
partiell unterdriickt werden. lhr Charisma profitiert insbesondere von ihrem
Strategiewissen, liber welches sie exklusiv als Ungewissheitszone verfiigen.

Idealisierung: Neben Anziehungskraft verschafft die rhetorische Fahigkeit,
andere fir die eigenen Vorstellungen zu begeistern und ihre Ziele zu idealisie-
ren eine potenziell wirkungsvolle taktische Option. Am einfachsten dirfte dies
beim Wissenschaftsmanagement funktionieren, da Wissenschaftler qua Berufs-
ethos eine kritische Grundhaltung gegeniliber emotional, d.h. nichtwissen-
schaftlich, vorgetragene Argumente haben. Auch hier ist es ihr Strategiewissen,
dass der Idealisierung am meisten Wirkungskraft verleiht, denn darin kristalli-
sieren sich die idealisierungsfahigen Ideen zur Zukunft der Hochschule.

Aus der Betrachtung der anwendbaren Taktik wird ersichtlich, dass Hoch-
schulleitungen Uber eine breite Palette an Optionen verfliigen, auf Wissen-
schaftler und Wissenschaftsmanager Einfluss auszuliben. Hier schlieft sich die
Frage nach dem strategischen Ansatz an:
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Ubersicht 19: Ressourcen und Erfolgsbedingungen von Taktiken der
Hochschulleitung

Mogliche Adressat
Gewinne
Taktik Einsetzbare Hand Erfolgsbedin- | Poten-
Ressourcen | Auto- | [ono | | gungen zial
ritst lungs- | Wiss | WiMa
fahigkeit
Dominanz * Regelungs- v v X X Externe Gering
kompetenz Bedrohung
* chielz:fs; Gegenseitige
Tauschhandel KOmpet . v v X X Vorteilhaf- Hoch
o Offentlichkeits- tiekeit
arbeit g
o Ministerial- v Externe .
X X Mittel
Appelle beziehung Vorgaben
o Strategiewissen Geeignete
Sachlichkeit ® Regelungs- v v X g Hoch
Verfahren
kompetenz
o Ministerial-
Koalitionen beziehung v X X Gemeinsamer Mittel
® Regelungs- Gegner
kompetenz
Anziehungs- | | Strategiewissen| v v X X Charisma Hoch
kraft
Gut kommuni-
Idealisierung | e Strategiewissen v X Z|erb..are Ziele; Mittel
Begeisterungs-
fahigkeit

Anmerkung: WiMa=Wissenschaftsmanagement, Wiss=Wissenschaftler, HSL=Hochschulleitung.

,Moderator”: Eine Option besteht darin, moglichst vielen Verhandlungs-
partnern Angebote zu machen, in Form von Foérderbetragen oder anderen For-
men der Unterstiitzung nach dem GieRBkannenprinzip. Dies vermeidet den Ein-
druck, einseitig einzelne Personen zu férdern, steht aber im Kontrast zu einer
gezielten Férderung bestimmter Aktivitdten, mit potenziell hohen Erfolgsaus-
sichten. In diesem, eher konservativem, Ansatz liegen die Gewinne eher im
Bereich steigender Autoritdt durch allgemeine Anerkennung unter Wissen-
schaftlern oder Mitarbeitern des Wissenschaftsmanagements. Taktisch kom-
men hier Sachlichkeit und Idealisierung als erstbeste Handlungsoptionen infrage.

,Gelegenheitsspieler”: Eine fokussierte Forderung von Einzelaktivitdten mit
hohen Erfolgsaussichten starkt wiederum die Handlungsfahigkeit, da die eigene
Wirksamkeit anhand der jeweiligen Aktivitdten unter Beweis gestellt werden
kann. Dies tragt, sofern eine thematische Koharenz hergestellt werden kann,
zur Profilbildung der Hochschule bei. Das Risiko besteht hier allerdings, dass
man sich denen, die bei diesem Vorgehen leer ausgehen, unbeliebt macht. Tak-
tisch bieten sich hier Tauschhandel, Anziehungskraft und Appelle an.

Zusammenfassend: Hochschulleitung verschaffen sich gegeniiber der Umwelt
Legitimitat, wenn es ihnen gelingt, durch Machtbeziehungen mit Wissenschaft-
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lern und Wissenschaftsmanagement ihre Autoritat zu starken und Handlungsfa-
higkeit unter Beweis zu stellen. Hierflir kdnnen sie verschiedene Taktiken ein-
setzen, wobei insbesondere Tauschhandel, Sachlichkeit und die eigene Anzie-
hungskraft erfolgversprechend sind. Als strategische Heuristik kann das Giel3-
kannenprinzip als eher vorsichtiger oder die Profilbildung als eher konfrontati-
ver Ansatz verfolgt werden. Ersterer starkt eher die Autoritat, letzterer eher die
Handlungsfahigkeit.

3.5. Zusammenfassende Diskussion

3.5.1. Die Third Mission als Spielfeld fir Machtbeziehungen

Crozier und Friedberg hatten ihr Konzept von Machtbeziehungen vor allem mit
Blick auf die Situation in Industrieunternehmen im produzierenden Gewerbe
oder Handwerksbetrieben ersonnen (vgl. Crozier/Friedberg 1979). In diesen Fal-
len ist die Ausgangssituation zur Betrachtung von Machtbeziehungen oftmals
eindeutiger als im Falle der Third Mission von Hochschulen:

e Klare Hierarchien der formalen Organisationsstruktur vs. hohe Prozessauto-
nomie der Professor/innen;

e Gemeinsame formale Ziel- und Problemldsungsvorstellungen vs. stark indi-
vidualisierte Ziele und Problemldsungen;

e Akteure und Arbeitsteilung sind meist klar umrissen vs. variierende Konstel-
lationen an Akteuren und der jeweiligen Arbeitsteilung.

Die Konsequenz aus dieser erhéhten Komplexitdt kann nur sein, dass die
Machtgefiige in Hochschulen a priori noch weniger vorhersehbar sind als sie es
ohnehin schon in Wirtschaftsunternehmen waren. Das heilt gleichwohl nicht,
dass es gar keine Ordnung gibt. In der Ausiibung der Aktivitdten werden typi-
sche Konstellationen der Art von Verantwortung zwischen Wissenschaftlern
und Wissenschaftsmanagern in den verschiedenen Phasen, je nach Art der Akti-
vitat, erkennbar. Zum einen liegt bei einem Teil der infrage kommenden Aktivi-
taten die Hauptverantwortung bei den Wissenschaftlern bzw. manchmal auch
beim Wissenschaftsmanagement. Zum anderen sind bestimmte Prozessschritte
in Aktivitdten Ublicherweise durch Wissenschaftler (etwa die Ausfiihrung der
wissenschaftlichen Leistung) bzw. durch Wissenschaftsmanager (etwa die Of-
fentlichkeitsarbeit) quasi monopolisiert. Und so kommt es, dass eigentlich im-
mer in gewissem Grad eine Kooperation dieser beiden Akteure notwendig wird.
Wir haben es also mit Akteuren zu tun, die ungleiche Rollen ausiiben, liber un-
terschiedliche Ressourcen verfligen und gegenseitige Abhangigkeiten bei der Si-
cherstellung des Erfolgs einer Aktivitat bestehen. Dies ist letztlich auch das zen-
trale Argument, warum Machtbeziehungen im Sinne von Crozier und Friedberg
hier sinnvoll untersucht werden kénnen.

In der Zusammenschau (siehe Ubersicht 20) werden die unterschiedlichen Vor-
aussetzungen fir die Beeinflussung der anderen Akteure noch einmal deutlich.
Flr das Wissenschaftsmanagement bedeutet das:
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Ubersicht 20: Zusammenfassung theoretischer Uberlegungen zu Machtspielen
in der Third Mission

Wissenschafts-
Hochschulleitung SRS Wissenschaftler
management
Schwerpunkt- L e Administration
. Kommunikation o .
aufgaben in der S K ickl e Kommunikation e Inhaltliche Gestaltung
Third Mission trategieentwicklung | Koordination
Macht‘smherung e Gesellschaftliche e Alternative
Organisationsent- .
. ) Relevanz Reputationsquelle
Motivationen wicklung . . o
. e Professionalisierung | e Persénliches
ErschlieBung neuer
e Selbstbehauptung Interesse am Thema
Ressourcen
s N o Zeitentlastung
. Autoritat e Unterstutzung
Gewinne L . e Ausstattung
Handlungsfahigkeit e Prestige R
e Prestige
Strategiewissen e Verwaltungswissen | e Wissenschaftliche
Regelungskompetenz | e Regelungen fur Expertise
Offentlichkeitsarbeit Forschung und Lehre | ¢ Autonomie
Ressourcen R R ) e
Ministerialbeziehung | ® Leitungs- und Verwal-| e Kollegialitat
tungsbeziehungen e Netzwerke und
o Offentlichkeitsarbeit Kontakte
ggu. B e Koalitionen e Tauschhandel
HSL e Anziehungskraft e Koalitionen
e Tauschhandel
Effektive |ggl. Anziehungskraft .
X ; ) - e Koalitionen
Mikro- [WiMa Dominanz .
fe e Anziehungskraft
politiken
. Anzieh kraft e Tauschhandel
ggu. nziehungskra . _
Wiss Sachlichkeit ° Koa.lltlonen
e Anziehungskraft
e Moderator o Geduldsspieler
. Moderator . . . .
Strategien . . e Gelegenheitsspieler | e Gelegenheitsspieler
Gelegenheitsspieler . .
e Draufgdnger e Draufgdnger

Anmerkung: WiMa=Wissenschaftsmanagement, Wiss=Wissenschaftler, HSL=Hochschulleitung.

e Die Aufgaben des Wissenschaftsmanagements in der Third Mission sind

weitgehend komplementar zu denjenigen von Hochschulleitung und Wis-
senschaftlern. Hieraus kann das Wissenschaftsmanagement Machtressour-
cen erschlieflen.

Zur Erreichung der angestrebten Gewinne verfiigt das Wissenschaftsma-
nagement Uber ein Arsenal an Machtressourcen, die allerdings insgesamt
schwdacher sind als bei Hochschulleitung (legitime Autoritdt) und Wissen-
schaftlern (Expertisefunktion) einzustufen sind. Es kommt also darauf an,
die verfligbaren Machtressourcen kontextabhangig relevant zu machen und
dann auch mobilisieren zu kénnen.

Die Mobilisierung hangt von der Wahl der mikropolitischen Taktiken ab, die
mit abnehmenden Zeithorizont riskanter sind. Anders formuliert kénnen
kurzfristig nur Gewinne mit einer gewissen Risikobereitschaft erzielt werden.
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e Die Komplexitdt des Zusammenspiels macht eine gewisse Anpassung des
taktischen Verhaltens von den Spielstrategien der anderen Akteure notwen-
dig.

3.5.2. Verteilung der Ressourcen zur Machtausiibung

Ein Vergleich der diskutierten Machtressourcen mit denen die Akteure andere
im Ungewissen lassen und dadurch Macht ausiiben kdnnen zeigt, dass Profes-
sorinnen und Professoren aufgrund ihrer Prozessautonomie und des quasi-ex-
klusiven Zugriffs auf wissenschaftliche Expertise a priori Uber das wirkungsvolls-
te Arsenal an Ressourcen verfligen, um andere im Sinne ihrer Zielvorstellungen
zu beeinflussen. Daneben verfligen sie Uber kollegiale Beziehungen mit den an-
deren Professor/innen und kdnnen eigene Netzwerke mit ins Spiel bringen. Da-
bei sind ihre Machtressourcen relativ leicht mobilisierbar. Kurzum: Ohne koope-
rierende Wissenschaftler ist eine Third Mission von Hochschulen im Grunde we-
der machbar noch glaubwiirdig simulierbar.

Bei Wissenschaftsmanagern sind eigene Machtressourcen dagegen weit weni-
ger wirkungsvoll einsetzbar. Sie verfiigen zwar Uber spezifisches Verwaltungs-
wissen und Uberwachen mitunter auch bestimmte Regelungen zu Forschung
und Lehre, etwa Drittmittelabrechnungen oder Studierendenevaluationen, aber
diese Ungewissheitszonen kénnen sie nicht zu beliebiger Zeit aktivieren und ih-
re Relevanz ist aus Sicht der Professor/innen auch nicht immer so hoch, dass sie
nicht im Zweifel, etwa durch Obstruktion, unterminiert werden kénnte. Indes
kénnen die Ndhe zur Hochschulleitung und die Kapazititen im Bereich der Of-
fentlichkeitsarbeit wirksam ins Spiel gebracht werden. Das Wissenschaftsma-
nagement mag so letztlich nicht absolut notwendiger Akteur fiir eine Third Mis-
sion der Hochschule sein, aber es schafft hinreichende Bedingungen fiir dessen
Erfolg, da es fiir administrative Entlastung sorgt und einen Teil der Offentlich-
keitsarbeit ibernimmt.

Die Hochschulleitungen sind zwar nicht im operativen Teil der Third Mission be-
teiligt, ihr Einfluss wirkt aber auf die Vor- und Umsetzungsbedingungen fiir die
Aktivitaten oder gleich ganzer Handlungsfelder der Third Mission. Aus Sicht der-
jenigen, die solche Aktivitdten verantworten, ist die Regelungskompetenz der
Leitungsfiguren am relevantesten, da diese auch die Zuteilung finanzieller Mit-
tel oder die Freistellung von anderen Aufgaben beinhaltet. Hochschulleitungen
sichern sich dadurch ihren Einfluss auf die handelnden Akteure im Sinne ihrer
strategischen Ziele. Verstarkend wirkt hier, dass sie die exklusiven Verhand-
lungspartner mit dem Wissenschaftsministerium sind und dadurch Einfluss auf
kiinftigen finanziellen Gestaltungsspielrdume, was sie wiederum in den inter-
nen Machtbeziehungen fiir sich nutzen kénnen. Daneben ist die 6ffentliche Pra-
senz der Rektorin bzw. des Rektors fiir die Bewerbung der Hochschulaktivitaten
eine wertvolle Ressource, die stets mobilisierbar ist.
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Ubersicht 21: Wer benétigt welche Ressource von wem?

Wer? Wiss N WiMa 4 HSL J
Von wem?
> Wiss e Wissenschaftliche e Wissenschaftliche
Expertise Expertise

e Leitungs- und

e Verwaltungswissen
Verwaltungs- &

. .
- WiMa beziehungen Int#lrekt. .
. Wissenschaftliche
e Verwaltungswissen .
Expertise

o Offentlichkeitsarbeit

o Regelungskompetenz
- HSL o Offentlichkeitsarbeit | ¢ Regelungskompetenz
e Ministerialbeziehung

Anmerkung: WiMa=Wissenschaftsmanagement, Wiss=Wissenschaftler, HSL=Hochschulleitung.

Zusammenfassend betrachtet lassen sich Komplementaritdten der Machtres-
sourcen ausmachen, die den Machtbeziehungen einen Impetus verleihen. Jeder
besitzt etwas, dass der andere gerne hitte. Wissenschaftler bendtigen Offent-
lichkeitsarbeit und Zugang zu Ausstattungsressourcen. Flr beides stellt das Wis-
senschaftsmanagement eine mogliche Anlaufstelle dar, die ihrerseits groRRes In-
teresse an Beziehungen zu den Wissenschaftler/innen hat, mit der sie sich ge-
genliber der Hochschulleitung legitimieren kdnnen. Die Hochschulleitung wie-
derum kann entweder direkt mit Wissenschaftlern in Verhandlung treten oder
mittels des Wissenschaftsmanagements. Ersteres kommt eher bei diskretiona-
ren Entscheidungssituationen infrage, anders formuliert: es erscheint fragwir-
dig, ob durch Einzelverhandlungen mit den Professor/innen eine stringente Ko-
ordinierung der Aktivitdten erreicht werden kann. Eine Delegierung der Ver-
handlungen an die Wissenschaftsmanager/innen dirfte im Alltagsgeschift sehr
praktisch sein, entlastet es doch ohnehin volle Terminkalender der Leitungen.
Zudem erweitert die indirekte Kommunikation Uiber das Wissenschaftsmanage-
ment die Moglichkeiten, Einfluss auf Wissenschaftler zu nehmen. Die Hoch-
schulleitungen bendétigen den Einfluss auf die Wissenschaftler/innen, da sie fir
ihre strategische Planung und letztlich in der Legitimation gegenliber dem Mi-
nisterium eine Schliisselstellung einnehmen.

3.5.3. Spielstrategien in Abhangigkeit vom Zeithorizont

Die drei hier beschriebenen Akteure sind nicht nur an den Machtressourcen ih-
rer Mitspieler interessiert. Sie versprechen sich konkrete Gewinne aus den Be-
ziehungen: Wissenschaftler streben nach Zeitentlastung, mehr Ausstattung und
Prestige. Wissenschaftsmanager streben nach Unterstlitzung und Prestige.
Hochschulleitungen nach Autoritat und demonstrierter Handlungsfahigkeit. Je-
dem Akteur stehen unterschiedliche Ansatze zur Verfligung sich mit taktischen
Mitteln auf spielerische Weise in Machtbeziehungen mit den anderen diese Ge-
winne auszuhandeln. Die sich entfaltenden Dynamiken sind letztlich vom kon-
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kreten Fall abhangig, doch erscheinen einige Faktoren fiir Prognosen zum Ver-
halten der Akteure plausibel:

Je aggressiver die Spielstrategie, desto hoher ist das Risiko, damit zu schei-
tern.

Eine hohe Dringlichkeit verringert den Zeithorizont, indem eine Strategie
ausgespielt werden kann und erhéht den Druck, schneller wirksame Strate-
gien zu wahlen, was auch heiflt, aggressiver aufzutreten.

Je weniger dringlich eine Intervention ist, desto geringer die Notwendigkeit
und folglich die Wahrscheinlichkeit, dass eine aggressive Spielstrategie ge-
wahlt wird. Eine vorsichtige Strategie verlangert indes den Zeithorizont, in
dem Gewinne aus Machtbeziehungen zu erwarten sind.

Umgekehrt macht hohe Dringlichkeit schnelle Gewinne erforderlich. Ent-
sprechend steigt der erwartete Nutzen aggressiverer Strategien mit schnel-
leren Gewinnen, aber héherem Risiko, leer auszugehen bzw. andere adver-
se Effekte — etwa sich unbeliebt zu machen — auszulésen.

Wenn die flr den Erfolg der Aktivitdt notwendigen Gewinne bei konstanter
Dringlichkeit steigen, etwa weil die Ausstattungsbediirfnisse wachsen, macht
dies eine aggressivere Strategie mit héherem Risiko attraktiv.

Sinken umgekehrt die benétigten Gewinne bei gleicher Dringlichkeit, kann
die Aggressivitat reduziert werden bei gleichzeitig sinkenden Risiko.

Diese Wirkungszusammenhange zwischen Aggressivitat, Dringlichkeit und Ge-
winnerwartung lassen sich grafisch gut veranschaulichen. In Ubersicht 22 wird
dies fiir einmal den Fall variierender Gewinnerwartungen (linker Graf) und ein-
mal fur den Fall variierender Dringlichkeit (rechter Graf) abgebildet. In beiden
Fallen lasst sich ein optimaler Punkt finden, in dem die Aggressivitdt so an die
Dringlichkeit der Intervention angepasst wird, dass die benétigten Gewinne er-
reicht werden kénnen, ohne ibermaliges bzw. zu niedriges Risiko eingegangen
wird.

Ubersicht 22: Optimale Wahl der Aggressivitéit der Spielstrategie bei
Verdnderung von Gewinnen oder Dringlichkeit
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Es darf dabei aber nicht iibersehen werden, dass die taktischen Uberlegungen
und Gewinnerwartungen in Bezug auf Aktivitdten der Third Mission in starker
Konkurrenz mit den nominell relevanteren Kernaufgaben in Lehre und For-
schung stehen. Dies gilt insbesondere fiir die Wissenschaftler/innen. Ein Enga-
gement fiir Third Mission setzt folglich voraus, dass die handelnden Akteure (a)
hinreichend Zeit dafir aufwenden bzw. umwidmen kénnen und (b) hinreichen-
de Gewinnerwartungen in diesem Engagement bestehen oder (c) so stark in-
trinsisch motiviert sind, dass weder der Mehraufwand noch geringe Gewinne
abschreckende Wirkung entfalten.

Fir die Modellbeschreibung heil’t das, dass die Bereitschaft zu riskanten Strate-
gien gering ist, wenn die Gewinnerwartungen relativ zu den Opportunitatskos-
ten durch konkurrierende Aufgaben gering sind. Die Gewinnkurve verschiebt
sich also nach unten und die Strategiewahl wird unelastischer gegeniiber der
Dringlichkeit zur Auslibung von Machtbeziehungen. Anders formuliert: Durch
Kernaufgaben bereits gestresste Professoren werden leichter erzielbare Gewin-
ne aus Machtbeziehungen anstreben, damit ihr Nutzen im rechten Verhéltnis
zum Aufwand steht. Flr deren Gegenspieler heiflt das, dass sie aufpassen mis-
sen, die Zusammenarbeit nicht durch lGberzogene Forderungen zum Erliegen zu
bringen.

Die definierten Spielstrategien grenzen sich Uber das Risiko des Scheiterns ab.
Dabei kann fir das Wissenschaftsmanagement angenommen werden, dass sie
mit hoherem Risiko im Erfolgsfall einen groReren Beitrag zur eigenen Etablie-
rung in der Hochschule, mithin zur eigenen Professionalisierung, beitragen. Sie
missen also gut abwagen, ob die Dringlichkeit des Anliegens und die erwarte-
ten Gewinne hinreichend gegeben sind, um eine riskante Verhandlungsstrate-
gie zu wahlen. Im Zweifel diirfte eine im Wissenschaftsmanagement verbreitete
Risikoaversion — aufgrund unsicheren Status und Beschaftigungsunsicherheit —
zu einer Unterschatzung der Gewinnchancen fiihren und zum Vorzug risikoar-
merer Taktiken fuhren. In diesem Spannungsfeld aus unsicheren Risiken und
Chancen steht zu erwarten, dass Third Mission zwar grundsatzlich den Boden
fiir Professionalisierungsbestrebungen bereitet, die Konsequenz in der Aus-
handlung aber letztlich von passenden Gelegenheiten mit gut abschatzbaren
Chancen-Risiken-Verhéltnis abhangt.

3.5.4. Dynamiken fur Spielstrategien des
Wissenschaftsmanagements

Eine weitere Einschrankung ist zu machen: Die zuvor getitigten Uberlegungen
zur Wahl der Strategie sind fur Wissenschaftler und Hochschulleitungen plau-
sibler als flr das Wissenschaftsmanagement. Dieses kann aufgrund der relativ
schwachen Ressourcenausstattung nicht so leicht auf ein aggressives Vorgehen
Uibergehen. Wissenschaftler kdnnten sich dariiber beschweren und Hochschul-
leitungen dies als Uberschreitung ihrer Kompetenzen abmahnen. Wissen-
schaftsmanager konnen sich allerdings zu aggressiveren Verhalten ermutigt
fiihlen, wenn ihre Gegenspieler selbst bereits eine robustere Gangart in ihren
Machtbeziehungen erkennen lassen. So kénnen sie ihre eigene Strategie ent-
sprechend anpassen.

153



Hierzu drei Szenarien:

Die Hochschulleitung kiindigt verstarkte Profilbildung im Bereich der Third
Mission an, d.h. es gibt Gewinner und Verlierer im Wissenschaftsbereich. Fir
betroffene Professoren liegt dann eine aggressive Verhandlungsstrategie nahe,
entweder um Kiirzungen abzuwenden oder um Begiinstigte der Profilbildung zu
werden. Das Wissenschaftsmanagement kann hier durch geschicktes Ausspie-
len beider Seiten, indem es sich als notwendiger Akteur der angestrebten Profil-
bildung verkauft, in den Prozess eingreifen und den Profilbildungsprozess in den
selbst verantworteten Tatigkeitsbereiche zu starken.

Die Hochschulleitung unterstiitzt zahlreiche Initiativen der Third Mission
nach dem Prinzip der GieBkanne, d.h. moglichst viele Projekte ohne GbermaRi-
ge Bevorzugung einzelner Aktivitdten. Die Professor/innen kénnen sich in die-
sem Prozess bei passender Gelegenheit spontan ins Spiel bringen und Forde-
rung ihrer Aktivitdten anstreben. Wissenschaftsmanager kdnnen ebenfalls
spontan, etwa durch Koalitionen, geschickt die Akteure fur ihre Aktivitdten mo-
bilisieren.

Die Hochschulleitung verfolgt ebenfalls eine GieRkannenstrategie. Wissen-
schaftler agieren nun aber etwas vorsichtiger und versuchen, ihre Aktivitaten
ins Gesprach zu bringen. Wissenschaftsmanager kdnnten in dieser Situation
vorsichtiger vorgehen und die Prozesse im Hintergrund moderieren bzw. dabei
ebenso nadelstichartig stetig auf die eigenen Belange hinweisen.

Ubersicht 23: Kombinierbare Strategien der Akteure

Vorsichtig | Spontan | Aggressiv
Hochschulleitung »Moderator” | ,Gelegenheitsspieler”
Wissenschaftler »Moderator” ,Gelegenheitsspieler” ,Draufganger”
Vv
Wissenschafts- ,Moderator” »Moderator” ,Gelegenheitsspieler”
management »Gelegenheitsspieler” | ,Gelegenheitsspieler” ,Draufganger”

In der Gesamtbetrachtung verdeutlicht sich, dass das Wissenschaftsmanage-
ment eine Scharnierfunktion einnehmen kann: Sie treten als Unterhandler zwi-
schen Wissenschaftlern und Hochschulleitung auf und erleichtern dabei den In-
teressensausgleich beider Seiten. Sie tun dies selbstredend aus Eigeninteresse,
da ihr Machtpotenzial auch von ihrer Nitzlichkeit fir die beiden anderen Akteu-
re bedingt ist. Erfolgreiche Intervention bedeutet fiir Wissenschaftsmanager
auch, kiinftig groBere oder zumindest besser abgesicherte Ausstattungsanspri-
che stellen zu kénnen.

Die Analyse lasst sich auch in eine andere Richtung interpretieren: In Grund-
satzentscheidungen mussen Wissenschaftsmanager/innen nicht unbedingt ein-
bezogen werden. Sie kénnen auch als das behandelt werden, dass sie formal
betrachtet sind, namlich spezialisierte, wissenschaftsunterstiitzende und unter-
einander kaum verkoppelte Dienstleistungseinheiten unter Aufsicht der Hoch-
schulleitung. Inwiefern diese Einheiten sich zu einem eigenstandigen Akteur
entwickeln, der sich in den Verhandlungsprozessen geschickt einbringt und des-
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sen Ressourcen wirksam einsetzt hdngt letztlich vom eigenen Willen ab und der
Fahigkeit untereinander und mit anderen Akteuren Koalitionen zu schmieden.
Tun sie dies, erarbeiten sie sich eine professionelle Identitdt, die Kehm/Merka-
tor/Schneijderberg (2010) und Kriicken/Bliimel/Kloke (2010) in ihren Studien
noch nicht bestatigen konnten.

3.5.5. Zusammenfihrung der theoretischen Bezugnahmen

Die theoretisch-konzeptionellen Uberlegungen dieser Arbeit stiitzen sich auf
zahlreiche Modelle und Debatten auf verschiedenen Ebenen. Sie wurden so-
wohl in Kapitel 2 und Kapitel 3 verhandelt. Um die Kopplungen der Theoriebe-
zlige zur Forschungsfrage zu verdeutlichen, werden sie an dieser Stelle kurz
resiimiert (Ubersicht 24):

Auf der Makroebene haben vor allem drei Entwicklungen im Hochschulsys-
tem Einfluss auf die Third Mission und das Wissenschaftsmanagement gehabt:
1) Zunachst ist auf den Wandel zur Outputsteuerung im Rahmen des Neuen
Steuerungsmodells zu verweisen, die sowohl der Third Mission als auch dem
Wissenschaftsmanagement Bedeutungsgewinne verschafften. 2) Daneben sind

Ubersicht 24: Raster der Theoriebeziige auf Makro-, Meso- und Mikroebene

Makroebene Entwicklungen im Hochschulsystem
Zentrale New Public Bologna-Prozess Mode 2
Konzepte Management
Etzkowitz 1983; Gibbons
Ferlie et al. 1996; Etsz\i/titil/.Lieg?:ltsdorff
Wichtige Boer/Enders/Schimank Hechler/Pasternack 1997: Gibbo&rlw 5000:
8 2007; Pollitt/Bouckaert |  2009; Kihl 2011a; s 21obons ZELK
Autoren ; . Cooke/Heidenreich/
2000; Bogumil/Heinze Ceylan et al. 2011
2009 Braczyk 2004;
Arbo/Benneworth 2007;
Howaldt/Jacobsen 2010
Mesoebene Organisationsbedingungen
Zentrale Neoinsititutionalismus Expertenorganisation Third Mission
Konzepte
. Cohen/March/Olsen Mintzberg 1983b; Pel!ert Molas-Gallart et al. 2002;
Wichtige 1972; Meyer/Rowan 1999; Brunsson/Sahlin- )
X . Laredo 2007; Montesin-
Autoren 1977; DiMaggio/Powell Andersson 2000; os et al. 2008: E3M 2011
1983; Brunsson 2002 Musselin 2007a ' !
Mikroebene Machtbeziehungen
Zentrale . .. . . .
Konzepte Professionalisierung Machtspiele Mikropolitik
Parsons 1968; Stichweh
Wichtige 1992; Evetts 2003; Crozier/Friedberg 1979;
Autoregn Oevermann 2005; Mintzberg 1983a; Neuberger 1995; 2006
Offerhaus 2011; Friedberg 1995
Kloke 2014
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die neuen Anspriiche an die Lehre durch die Studienstrukturreformen im Kon-
text der Arbeit relevant. 3) Ferner hat die verdnderte Wissensproduktion, die
besonders pragnant unter dem Stichwort ,,Mode 2“ verhandelt wurde, grofRen
Einfluss auf die Debatte um die Third Mission gehabt.

Auf der Mesoebene sind verschiedene Bedingungen auf der Organisations-
ebene von Hochschulen von Bedeutung: 1) Zum einen sind die zahlreichen Kon-
zepte des Neoinstitutionalismus zu erwahnen, denen gemein ist, dass sie die
Abkehr von rationalen Handlungserwartungen als Folge von Legitimationsbe-
dirfnissen erklaren und sowohl Einfluss auf die Third Mission als auch dem Wis-
senschaftsmanagement haben. 2) Desweiteren sind fiir die Positionierung und
Professionalisierung des Wissenschaftsmanagements die Besonderheiten der
Hochschule als Expertenorganisation zu beriicksichtigen, in denen etwa die
Wissenschaftler eine besondere Machtstellung besitzen. 3) Und zum Dritten
sind die Diskussionen um die Third Mission von Hochschulen hier anzusiedeln,
die sich wiederum aus den Veradnderungen in der Wissensproduktion speisen.

Auf der Mikroebene ist sodann das theoretische Modell dieser Arbeit veran-
kert: 1) Dies betrifft etwa die Eingrenzung des hier angewandten Professionali-
sierungsverstiandnisses. 2) Daneben sind die Uberlegungen zu Machtspielen, die
sich insbesondere auf Crozier/Friedberg (1979) stutzen elementar fur die Beant-
wortung der Forschungsfrage. 3) Letztlich sind die Beziige zur Mikropolitik, d.h.
das taktische Verhalten in den Machtbeziehungen, die hier vor allem auf Neu-
berger (1995) Bezug nehmen, wesentlich fir diese Arbeit.

3.6. Ableitung von Hypothesen fiir die empirische
Untersuchung

3.6.1. Vorbemerkungen

Die empirische Untersuchung orientiert sich an Hypothesen, die aus den bishe-
rigen theoretischen Erkenntnissen generiert werden. Die Hypothesen binden
zudem die in der zentralen Forschungsfrage verdichteten Erkenntnisinteressen.
Zur Erinnerung sei diese hier noch mal wiederholt: Welche Mdglichkeiten der
Einflussnahme haben Wissenschaftsmanager/innen mit Third-Mission-Aufgaben
in ihren Beziehungen zu Hochschulleitung und Wissenschaftler/innen angesichts
der gestiegenen Bedeutung dieses Themas in der Hochschule und inwiefern hilft
ihnen das, ihre professionelle Rolle in der Hochschule zu stdrken und welche die-
ser Méglichkeiten machen sie tatséichlich geltend?

Aus dem Theoriemodell ergab sich, dass Wissenschaftsmanager verschiedene
Arten von Machtbeziehungen und darin méglichen Machtspielen eingehen kon-
nen, von denen einige aussichtsreicher und andere weniger aussichtsreich im
Hinblick auf die Durchsetzung eigener Ziele erscheinen. Ebenso wurden maogli-
che Funktionen des Wissenschaftsmanagements fir die Koordinierung aufge-
zeigt, etwa ihre Scharnierfunktion fiir den Ausgleich divergenter Interessen zwi-
schen Hochschulleitung und Professoren oder als Garant einer stringenten Ko-
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ordinierung der Aktivitdten. Diese Schliisse sollten sich auch in den Hypothesen
wiederfinden.

Im empirischen Teil weiter unten wird zu priifen sein, wie belastbar diese Uber-
legungen vor dem Hintergrund konkreter Félle sind. Die nachfolgend aufgefiihr-
ten Hypothesen sind fiir die empirischen Auswertungen instruktiv.

3.6.2. Hypothesen in der qualitativen Sozialforschung

Das Ableitung von Hypothesen erfolgt hier mit Blick auf ein qualitatives empiri-
sches Forschungsdesign. Die qualitative Sozialforschung ist epistemisch von der
guantitativen zu unterscheiden. In der klassischen Sichtweise gehen die qualita-
tiven Verfahren den quantitativen ,zwingend” voraus, was bei letzterem einen
héheren Abstraktionsgrad der anzuwendenden Methoden zur Folge hat (Klei-
ning 1982: 226). Die die Unterscheidung von quantitativ und qualitativ wird be-
grindet mit hieran gekniipften Unterscheidungen zwischen ,verstehen und er-
klaren” oder — noch konkreter — ,,sinnverstehender und kausal erkldrender” So-
zialwissenschaft (Kelle 2003: 232). Dies hat Folgen fiir die Formulierung von Hy-
pothesen.

Zunachst sollte man sich vor Augen halten, das qualitative Sozialforschung sich
der Entdeckung relationaler Strukturen verschreibt: Beziehungen, Verhaltnisse,
Verbindungen und Beziige und Relationen (Kleining 1982: 229). Das ,Verste-
hen“ oder das ,,Aha-Erlebnis” sei dann ,die Anpassung der epistemischen Struk-
tur des Forschers an die gefundene, erforschte [Struktur] des Gegenstandes”.
Durch den Verstehensprozess werde das Vorverstandnis zum Verstandnis.
(ebd.: 232) Es geht also in der qualitativen Sozialforschung nicht ohne Vorwis-
sen (iber den Gegenstand: ,Jeder SuchprozeR, soll er erfolgreich verlaufen,
setzt die Antizipation des Ergebnisses voraus” (ebd.: 243). Dies offenbart eine
immanente Zirkularitat: Der Ausgangspunkt setzt gewissermallen das Resultat
voraus, allerdings wird der Ausgangspunkt nun ,nach Kenntnis aller anderen
Strukturelemente” wieder erreicht (ebd.: 244). Der Abschluss des Suchprozes-
ses ist aber dann moglich, ,wenn durch weitere Variation der Perspektive neue
Daten nicht mehr erzielbar sind und alle Informationen in den Strukturzusam-
menhang sich einfligen”. (ebd.) Fiir die Hypothesenbildung lasst sich hieraus
schlieRen, dass sie eine Uberbriickung der Differenz von Vorverstehen und Ver-
stehen moglich machen soll.

Hypothesen sind bezogen auf ihren Wahrheitsanspruch ,,die Gesamtheit von
wissenschaftlichen Aussagen Uber die Wirklichkeit, die noch nicht geniigend be-
grindet und Uberprift sind“ (Korch 1972: 89). Forschungsleitend fungieren sie
als Aussage, ,die, ohne mit Sicherheit als wahr erkannt zu sein, fir bestimmte
Zwecke angenommen wird“ (Speck 1980: 284). Der Zweck ist die empirische
Vergewisserung dariiber, worin die konkreten Unterschiede zwischen Vorver-
standnis und Verstdndnis liegen.

Flr die Formulierung der Hypothesen kommt es nun darauf, den objektiven In-
halt der Idee darzulegen (Korch 1972: 126). Bezogen auf das hiesige For-
schungsthema also: eine priifbare Beschreibung der vermuteten Strukturen und

157



konkret der Machtbeziehungen von Wissenschaftsmanagern zu Hochschullei-
tung und Professoren.

3.6.3. Hypothesen

Kommen wir nun also zu den Hypothesen selbst, die empirisch geprift werden
sollen:

(1)

()

(3)

(4)
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Die relevantesten Machtressourcen, auf denen sich die Wissenschaftsma-
nager/innen, die in Third-Mission-Aktivititen der Hochschule involviert
sind, stiitzen kénnen, wenn sie in Beziehungen zu anderen Akteuren ihre
Sichtweisen durchsetzen wollen sind:

a. Umweltbeziehungen in Form ihrer Kontakte in der Offentlichkeitsar-
beit;
b. Informationen aus ihren Leitungs- und Verwaltungsbeziehungen

Die wirksamsten Mikropolitiken der Wissenschaftsmanager/innen zur
Ausilibung von Machtbeziehungen sind:

a. Tauschhandel, also die Gewdhrung von Vorteilen im Gegenzug fir
Handlungen im eigenen Interesse.

b. Koalitionen, also die befristete Zusammenarbeit mit anderen Akteu-
ren, um einen Dritten zu Handlungen in gemeinsamem Interesse zu
bewegen.

c. Personliche Anziehungskraft, die Beeinflussung anderer mittels Emoti-
onalisierung.

Drei Strategien der Wissenschaftsmanager/innen in der Third Mission sind
zu erwarten:

a. Draufgénger, die kdmpferisch auf Hochschulleitung und Wissenschaft-
ler Einfluss nehmen und das Risiko des Scheiterns nicht scheuen.

b. Gelegenheitsspieler, die agil auf Hochschulleitung und Wissenschaftler
Einfluss nehmen und mit Geduld und weniger Risiko agieren.

c¢. Moderatoren, die eigene Interessen weitgehend zurickstellen, keine
Risiken eingehen dafiir aber die Beziehungen zwischen Hochschullei-
tung und Wissenschaftlern positiv beeinflussen.

Die Professionalisierung des Wissenschaftsmanagements ist positiv ab-
hangig von der wirksamen Einflussnahme von Wissenschaftsmanager/ in-
nen auf Entscheidungen anderer. Je riskanter die Spielstrategie, desto e-
her kann professionelle Autonomie aus den Beziehungen erlangt werden.
Daraus folgt, dass

a. Draufgédnger die meiste professionelle Autonomie erlangen Draufgén-
ger die meiste professionelle Autonomie erlangen,

b. Gelegenheitsspieler eine mittlere professionelle Autonomie erlangen
und

¢. Moderatoren am wenigsten professionelle Autonomie erlangen.



(5)

Aufgrund fortwdhrender Unsicherheiten Gber Aufgaben und Status der
Wissenschaftsmanager/innen, d.h. ihrer noch nicht abgeschlossenen pro-
fessionellen Etablierung in der Organisation Hochschule, aber angesichts
einer zunehmenden Integration in das Aufgabenprofil der Hochschule, ist
der Gelegenheitsspieler der haufigste Typus innerhalb dieser Gruppe.

Fir die Untersuchung auf Basis empirischer Daten zur Situation an deutschen
Hochschulen sind mit Blick auf die zuvor aufgestellten Hypothesen einige Anfor-
derungen zu erfillen:

Die Untersuchung soll aufzeigen, wie Wissenschaftsmanager Machtbezie-
hungen mit anderen Akteuren an Hochschulen eingehen.

Dabei soll deutlich werden, welche die wirksamsten Mikropolitiken in den
Machtbeziehungen sind und auch welche weniger erfolgreich Einfluss auf
andere ausliben.

Hieraus soll eine Verallgemeinerung von Typen von Wissenschaftsmanagern
und ihren Spielstrategien bezlglich ihrer Machtbeziehungen abgeleitet wer-
den.

Schlussendlich sollen die Typen in Bezug auf den Aspekt des professionellen
Handelns eingeordnet werden, d.h. die Wirksamkeit der Machtbeziehungen
in Abhangigkeit von bestimmten Typen zu interpretieren.

In sehr verallgemeinerter Form, zielt die Hypothesenprifung darauf ab, einen
Abgleich zwischen Erwartungen des Modells und tatsachlichen Beobachtungen
herzustellen und in die Theoriediskussion riickzubinden.
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4. Fallstudien: Machtbeziehungen im
Kontext der Third Mission

Um die Machtbeziehungen zwischen Wissenschaftsmanagern, Wissenschaftlern
und Hochschulleitung angemessen einordnen zu kdnnen, sollte zunachst ein
Blick auf die Handlungskontexte geworfen werden, in denen sie sich entfalten.
Das heiRt konkret, dass zuerst empirisch untersucht wird, was als Third Mission
an den Fallhochschulen verstanden wird, welche Bedeutung sie fur die Hoch-
schulstrategien hat, wie solche Aktivitdten typischerweise zustande kommen.
Daran kniipft die Frage nach der Kommunikation der Third Mission an, genauer,
welche Bedeutung sie fiir die AuRenkommunikation und wie die Berichterstat-
tung organisiert wird. Zunachst wird die Untersuchungsmethodik néher erlau-
tert (Kapitel 4.1). In der empirischen Auswertung wird anschlieRend naher be-
stimmt, welche Stellung die Third Mission in den Fallhochschulen einnimmt.
(Kapitel 4.2). Dann folgt die Betrachtung der Machtspiele um die Third Mission
(Kapitel 4.3). Hier werden Machtressourcen und eingesetzter Mikropolitiken,
die eine allgemeinere Bewertung der Zusammenarbeit innerhalb der Hochschu-
le analysiert und anschlieBend durch vertiefende Betrachtungen von Unter-
schieden verschiedener Wissenschaftsmanagementbereiche und in den vier
Fallhochschulen abgerundet. Schlussendlichen folgt eine Synopse der wichtigs-
ten Befunde (Kapitel 4.4).

4.1. Untersuchungsmethodik

Das empirische Forschungsdesign verknlpft die zu erhebenden und untersu-
chenden Daten und die aus der Analyse abzuleitenden Schlussfolgerungen mit
dem Ausgangsfragen der Studie. Es liefert also den konzeptionellen Rahmen
und das entsprechende Handlungsprogramm, um von den Fragen zu den
Schlussfolgerungen zu gelangen.

Zuniachst erfolgt eine Erdérterung der Anwendbarkeit von Fallstudien fir die hie-
sige Studie (Abschnitt 4.1.1). Danach wird das konkrete empirische Forschungs-
design spezifiziert (Abschnitt 4.1.2).

4.1.1. Fallstudieninterviews als empirisches
Untersuchungsinstrument

Bedenkt man, wie abhangig Machtbeziehungen von spezifischen Themen- und
Handlungskontexten als auch den jeweiligen Personenkonstellationen sind, ist
eine Untersuchung in fallspezifischer Tiefenbetrachtung am ehesten angemes-
sen. Anstatt also moglichst viele Falle, d.h. Hochschulen, zu untersuchen, sich
daflr dann inhaltlich beschréanken und daraufhin Schlussfolgerungen zu genera-
lisieren, die eigentlich nicht generalisierbar sind, muss eine Beschrankung auf
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weniger Falle mit im Gegenzug eingehenderer Fallbetrachtung als die ertragrei-
chere Herangehensweise betrachtet werden. Diese Argumentation wird nun
methodologisch weiterflihrend erértert.

Anwendbarkeit von Fallstudien

Die empirische Untersuchung wird in Form vom Fallstudien durchgefiihrt. Nach
Yin (2009: 5ff.) sind Fallstudien bei Eintreten von drei Situationen vorzugsweise
anzuwenden:

1. Wenn die Art der Forschungsfrage auf das , wie" oder ,warum" eines Sach-
verhaltes ausgerichtet ist.

2. Wenn der Forscher bzw. die Forscherin wenig oder keine Moglichkeit hat,
die zu untersuchenden Ereignisse zu kontrollieren (wie etwa in Experimen-
ten).

3. Wenn es sich um zeitgendssische Phdnomene im realen Lebenszusammen-
hang handelt.

Die drei genannten Situationen sind hier erfiillt: Die Forschungsfrage zielt auf
die Moglichkeiten der Einflussnahme der Wissenschaftsmanager/innen bei der
Koordinierung der Third Mission ab, also das ,wie”. Es handelt sich zudem um
keine Laborsituation; es wird untersucht, was tatsdchlich an Hochschulen pas-
siert, ohne Einflussnahme hierauf. Und das betrachtete Phdnomen ist zeitge-
ndssisch, d.h. gegenwartig beobachtbar.

Ferner sind Fallstudien durch zwei Merkmale definiert (Yin 2009: 12): Ihr Fokus
liegt erstens auf einem zeitgendssischen Phdanomen in seinem realen Kontext
und die Grenzen zwischen dem betrachteten Phdnomen und seinem Kontext
sind zweitens nicht klar ersichtlich. Es werden also Gegenwartsthemen behan-
delt, die tatsachlich durch den Forscher noch beobachtbar sind. Fiir die Betrach-
tung der Rolle der Wissenschaftsmanager in der Third Mission ist dies gegeben.
Uberdies ist die Thematik von Unschirfen gekennzeichnet, die eine Abgrenzung
von ihren Kontexten erschwert: Personengruppe und Handlungsthema sind nur
eingeschrankt abgrenzbar, die Handlungen nur zum Teil beobachtbar und die
kausalen Zusammenhange nicht ohne konkrete Fallinformationen bestimmbar.
Das zweite Merkmal einer Fallstudie ist fir das hiesige Forschungsthema folg-
lich auch von Bedeutung.

Der Vorteil von Fallstudien liegt in der Detailliertheit des untersuchten Gegen-
stands, die nicht durch eine angestrebte hohe Vergleichbarkeit beschrankt wird
(Flick 2007: 178). Stattdessen kann man sich auf die Strukturierung des konkre-
ten Falls konzentrieren und unterschiedliche Perspektiven einbeziehen. Aller-
dings ist die Verallgemeinerung von Fallstudien eher schwierig (ebd.: 185f.). Es
ist deshalb auch eine Aufgabe, in Fallstudien eine theoretisch begriindete Ein-
grenzung von Untersuchungsaspekten vorzunehmen (ebd.: 136). Da Fallstudien
durchaus quantitativ ausgerichtet sein kénnen, sei hier die Einschrédnkung ge-
macht, dass qualitative Fallstudien im Zentrum der hiesigen empirischen Unter-
suchung stehen. Die Beschrinkung auf qualitative Methoden ist im wesentli-
chen der Komplexitdt des betrachteten Gegenstands geschuldet. Es soll dabei
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zum einen explorativ unterschiedliche Verhaltensmuster identifizieren und sie
anhand des Theoriemodells erklaren. Wenn die Beobachtungen sich nicht mit
den theoretischen Annahmen erkldren lassen, wird dies zum Anlass genommen
die Theorie auf moglicherweise notwendige Anpassungen hin zu priifen.

Dabei wird der Ansatz einer multiplen Fallstudie, im Gegensatz zur Einzelfallstu-
die, verfolgt. Wahrend Einzelfallstudien ihre Starken bei der Untersuchung be-
sonders seltener Fallkonstellationen haben, kann die multiple Fallstudie Diffe-
renzen und Gemeinsamkeiten zwischen Fallen, die vergleichbare Voraussetzun-
gen fir die erwarteten Effekte aus den theoretischen Annahmen haben, mit-
bringen. Dabei kann der Fallvergleich zur Prognose gleicher Effekte — im Sinne
einer Replikationsstudie — genutzt werden oder zur Feststellung unterschiedli-
cher Ergebnisse aus vorhersehbaren Griinden. (Yin 2009: 44f.) In dieser Arbeit
liegt der Fokus mehr auf Replikation als auf Differenz. Es wird angenommen,
dass die grundsatzlichen Bedingungen fiir das Agieren der Wissenschaftsmana-
ger/innen an den Hochschulen gleich sind. Die Replikation dient mithin auch zur
Bestatigung dieser Annahme. Gleichwohl kénnen strukturelle Unterschiede zwi-
schen Hochschulen verschiedener Ausrichtung nicht ausgeschlossen werden
und sollten im Forschungsdesign beriicksichtigt werden.

Der wohl wichtigste Grund fiir eine Mehrfachfallstudie ist aber, dass sie mehr
Informationen liefert als eine Einzelfallstudie. Durch die Auswahl mehrerer
Hochschulen werden standortspezifische Eigenheiten, die verzerrend auf die
Verallgemeinerung der Schliisse wirken wiirden, ausgeglichen. Die Fallauswahl
folgt dabei dem most different systems Prinzip im Gegensatz zu most similar
systems im Sinne von Teune/Przeworski (1970). Das heiRt, die Hochschulen
werden so ausgewahlt, dass sie moglichst verschieden voneinander sind und so
groRtmogliche Reprasentativitat fir das Hochschulsystem aufweisen. Dies stellt
auch sicher, dass strukturelle Unterschiede im Hochschulsystem erkennbar wer-
den, sofern sie in Bezug auf den Untersuchungsgegenstand bedeutsam sind.

Experteninterviews

In den Fallstudien werden Informationen durch mindliche Auskunft von Einzel-
personen erhoben. Es handelt sich hierbei um Experteninterviews als eine spe-
zielle Form des Leitfadeninterviews (Meuser/Nagel 1991; 2009; Bogner/Littig/
Menz 2009; 2014; Flick 2007). Gemeint sind Experten bzw. Expertinnen, die
»selbst Teil des Handlungsfeldes sind, das den Forschungsgegenstand aus-
macht”. Der Status als Experte bzw. Expertin wird vom Forscher aufgrund der
Verantwortung fir die beforschte Problemstellung oder den ,privilegierten Zu-
gang zu Informationen zu diesem Thema“ gewissermaRen verliehen. (Meuser/
Nagel 1991: 443; 2009: 467) Die Expert/innen besitzen also einen betrachtli-
chen Wissensvorsprung in Bezug auf die zu untersuchenden Forschungsfragen.
Damit sind insbesondere Entscheider, spezielle Wissenstrager und Vertreter
von Leitungsebenen der Adressatenkreis flir Experteninterviews. Im Kontext
der Untersuchung sind das Wissenschaftsmanager/innen und Wissenschaftler/
innen mit Third-Mission-Verantwortlichkeiten und Vertreter/innen der Lei-
tungsebene der Hochschule.
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Dieses Expertenwissen ldsst sich nach Bogner/Menz (2009: 71f.) unterscheiden
als ,technisches Wissen" iber Operations- und Regelabldufe, ,Prozesswissen”
zu Interaktionsroutinen und Handlungsabldufe und , Deutungswissen” als sub-
jektive Sichtweisen und Interpretationen. Demnach steht in dieser Untersu-
chung vor allem Prozess- und Deutungswissen im Fokus. Gerade letzteres muss
jedoch in der Auswertung erst rekonstruiert und interpretiert werden. Das
Expertenwissen wird folglich als ,Abstraktions- und Systematisierungsleistung”
(ebd.: 72) analytisch konstruiert.

Experteninterviews kénnen explorativ, systematisierend oder theoriegenierend
sein (Bogner/Menz 2009: 65f.; Vogel 1995): Wahrend explorative Interviews
sehr offen geflihrt werden und den Untersuchungsgegenstand vor allem the-
matisch sondieren, sind systematisierende Experteninterviews vergleichsweise
standardisiert und heben auf das kommunizierbare Erfahrungs- und Handlungs-
wissen ab. Theoriegenerierende Experteninterviews zielen hingegen auf die
subjektive Dimension des Expertenwissens, d.h. die ,Handlungsorientierungen
und implizite Entscheidungsmaximen” (Bogner/Menz 2009: 66) der Expert/in-
nen. Durch die gemeinsame institutionelle Anbindung der Expert/innen und
den Leitfaden wird die Vergleichbarkeit der Fille hergestellt, in denen die Aus-
sagen ausgewertet und interpretiert werden. Die hieraus gewonnenen Wissens-
bestande werden zu Typologien generalisiert und kénnen theoretisch-konzep-
tionell riickgebunden werden, sodass letztlich die Theoriebildung durch die em-
pirische Arbeit induktiv verfeinert wird. Die hier durchgefiihrte Studie ist bei-
des: explorativ, da nicht méglicherweise nicht alle Handlungsmotive der inte-
ressierenden Personenkreise bereits theoretisch-konzeptionell aufgedeckt wur-
den und theoriegenerierend, da die empirischen Erkenntnisse zur Erweiterung
bzw. Anpassung der Theorie genutzt werden sollen. Somit wird hier epistemolo-
gisch eine Kombination aus deduktivem und induktivem Vorgehen angewandt.

Leitfadengestiitzte Experteninterviews eignen sich zudem besonders gut zur Re-
konstruktion, also einer genauen Beschreibung, der untersuchten Falle (Flick
2008: 253f.; 2007: 177). Ein hervorzuhebender Vorteil gegeniiber anderen Me-
thoden ist, dass leitfadengestiitzte Experteninterviews ,Inhalte und Varianten
des Expertenwissens in einem Problemfeld” (ebd.: 217) einer systematischen
Aufarbeitung zuganglich machen. Durch die vergleichsweise offene Gestaltung
der Leitfaden, konnen die Sichtweisen der Befragten praziser erfasst werden als
beispielsweise in standardisierten Interview oder quantitativen Verfahren im
allgemeinen (ebd.: 194). Gleichzeitig sichert der Leitfaden die Vergleichbarkeit
der Falle ab, denn die Interviews erhalten Orientierung und Struktur, sodass die
zentralen Fragen und Aspekte falliibergreifend eingefangen werden. Er ist zu-
dem offen fir Unerwartetes und lasst Raum fir Rickfragen. Zusammenfassend
stellen leitfadengestlitzte Experteninterviews ein angemessenes Instrument zur
empirischen Untersuchung der aufgestellten theoretischen Annahmen.

Experteninterviews weisen jedoch auch gewisse Limitierungen auf, die nicht un-
erwahnt bleiben sollen. Bei der Untersuchung einer Organisation, zumal in Gré-
Renordnungen einer Hochschule, ist es forschungsékonomisch unverhaltnisma-
Rig aufwandig, alle potenziellen Experten und Wissenstrager zu befragen; man
gelangte schnell an eine hohe zweistellige oder gar dreistellige Zahl méglicher
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Experten. Die Beschrankung auf eine Auswahl moglichst reprasentativer Exper-
ten nimmt also Licken inkauf, d.h. nicht alle moglicherweise relevanten Per-
spektiven kénnen in die Fallrekonstruktion aufgenommen werden. Die Repra-
sentativitat der Expertenauswahl selbst ist nur anhand auRerlicher Merkmale
moglich, etwa Abdeckung aller wichtigen Ressorts, Personalgruppen und Orga-
nisationsebenen. Dies lasst aber die informalen Strukturen, die dem Forscher
oder der Forscherin als AuRenstehende ja nicht bekannt sein konnen aufSen vor.
Die Aufdeckung informaler, nicht offen kommunizierter, Hierarchien oder Wis-
senshegemonien wird somit Teil der Rekonstruktionsarbeit, deren Ergebnis
auch sein kann, dass man offenbar nicht alle relevanten Experten befragt hat.
Diese Einschrankungen stehen indes zur grundsatzlichen Nitzlichkeit von Ex-
perteninterviews zur Erkenntnisgenerierung nicht im Widerspruch, denn die Al-
ternative einer standardisierten Befragung aller Organisationsmitglieder kénnte
nicht gleiche Offenheit und Informationsfiille bieten und die Frage der wirklich
relevanten Wissenstrager ware damit auch nicht aufklarbar.

4.1.2. Spezifizierung des empirischen Forschungsdesigns

Auswahl und Zusammensetzung von Falle und
Beobachtungseinheiten

Einleitend ist zu erwdhnen, dass die Fallstudien im Rahmen des vom BMBF ge-
forderten Forschungsprojekts ,BeMission - Die Third Mission in der Leistungs-
bewertung von Hochschulen“3® durchgefiihrt wurden und fir diese Forschungs-
arbeit mittels Neuauswertung nachgenutzt werden. Dabei zielte das Projekt
BeMission auf die Kommunikations- und Dokumentationsstrukturen fir Third-
Mission-Aktivitdten ab und verfolgte somit in Beziehung zu dieser Arbeit kom-
plementdre Ziele. Das Frageprogramm der Experteninterviews wurde indes da-
raufhin ausgerichtet, dass es fiir beide Forschungsziele ertragreich ist. Dieses
Setting ist zunachst zwar forschungspragmatisch bedingt, damit die Interviews
nicht mehrmals durchgefiihrt werden missen, hat aber einen Vorteil, der darin
besteht, dass die Interviewpartner durch die projektbedingte Inklusion sachli-
cher Zusammenhange als zentralen Anlass der Interviews, bei ihren Stellung-
nahmen zu sozialen Beziehungen nicht im Vornherein versuchen, moglichst er-
winschte Antworten zu geben. Stattdessen konnten die Beziehungen fir die In-
terviewpartner spontan im Gesprach herausgearbeitet werden. Nachteilig an
diesen Interviewvoraussetzungen ist jedoch, dass die spezifische Machtanwen-
dung nicht direkt erfragt und durch gezieltes Nachfragen praziser erfasst wurde.
So wurde zugunsten der Vermeidung sozial erwiinschter Antworten in gewis-
sem Ausmal’ auf die Absicherung méglichst vollstandiger Fallrekonstruktionen
mittels konkreter Fragen zu Machtbeziehungen im Leitfaden verzichtet.

Als Fall bzw. Untersuchungseinheit (Ebbinghaus 2009: 487) gilt in dieser Unter-
suchung eine Hochschule. Die einzelne Hochschule ist das System innerhalb
dessen die interessierenden Akteure agieren. Die Auswahl der Félle erfolgt, wie

39 Weitere Informationen unter http://www.hof.uni-halle.de/projekte/bemission/ (6.4.2018)
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eben erwahnt, nach dem Prinzip der Most Different Systems. Dabei sind beson-
ders relevante Unterscheidungsmerkmale zu wahlen. In Bezug auf Hochschulen
ist dies die Unterscheidung nach Hochschulart (Universitdten und Fachhoch-
schulen) und fachlichen Schwerpunkt (technisch und nicht-technisch). Universi-
taten sind im Regelfall gréRer als Fachhochschulen und decken ein breiteres Fa-
cherspektrum ab. Zudem ist in Fachhochschulen die Zusammenarbeit mit der
Region durch anwendungsorientierte Forschung bereits als Auftrag festge-
schrieben, wodurch eine Affinitat zur Third Mission in Fachhochschulen voraus-
gesetzt werden kann. Daneben sind Third-Mission-Aktivitaten in nicht-techni-
schen Fachern haufig andere als in technischen Fachern, die deutlich mehr Op-
tionen fir Technologietransfer und Wirtschaftskooperationen haben. Damit bil-
den die beiden genannten Unterscheidungen ein angemessenes Raster, um
moglichst hohe Variation bei geringer Anzahl von Fallstudien zu erzielen.

In der Auswahl der Fallhochschulen sollen Universitdten und Fachhochschulen
gleichmaRig vertreten sein. Ebenso wurde darauf geachtet, dass Hochschulen
mit technischem als auch geistes- und sozialwissenschaftlichem Profil unter-
sucht werden. Zudem wurde Wert auf ein groRes Interesse der Hochschullei-
tung an dem Thema Third Mission gelegt. In der endgiltigen Auswahl sind
Hochschulen aus drei Bundeslandern vertreten, davon eine aus Westdeutsch-
land und drei aus den ostdeutschen Flachenldandern.

Ubersicht 25: Auswahl der Hochschulen fiir die Fallstudien

Hochschultyp
Dominierendes Universitat Fachhochschule
Facherprofil
1 Hochschule, 1 Hochschule,
Technisch 8 Interviews 6 Interviews
Kirzel: UT Kirzel: HT
. . 1 Hochschule, 1 Hochschule,
Geistes- und Sozial- . .
wissenschaftlich 5 Interviews 8 Interviews
Kurzel: UNT Kurzel: HNT

Als Beobachtungseinheit (Ebbinghaus 2009: 487) gelten hier die Einzelinter-
views. Die Auswahl der Interviewpartner zielt auf eine moglichst reprasentative
und detailreiche Abbildung unterschiedlicher Beziehungszusammenhdnge des
Wissenschaftsmanagements mit Wissenschaftler/innen und Leitungsebene im
Kontext Third Mission. Dabei wird auch auf Vergleichbarkeit der Zusammenhan-
ge wert gelegt (vgl. Merkens 2008: 291).

Nachdem die Zusammenarbeit mit den Hochschulen abgesichert war, wurden
gemeinsam geeignete Gesprachspartner der Hochschule fir die Interviews aus-
gesucht. Es sollten unterschiedliche Blickwinkel abgedeckt werden, durch Rol-
lenvertreter/innen aus folgenden Gruppen:

a) Hochschulleitung: Persénliche/r Referent/in

b) Wissenschaftsmanagement: Presse- und Offentlichkeitsarbeit

c) Wissenschaftsmanagement: Mitarbeiter/in mit Bezug zu Third Mission
d) Professuren
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Die Unterscheidung des Wissenschaftsmanagements in Presse- und Offentlich-
keitsarbeit sowie Mitarbeiter/in mit Bezug zur Third Mission ist durch die be-
sondere Rolle der Pressestelle an Hochschulen begriindet: Sie sind als Schnitt-
stelle fir die AuBenkommunikation generell und nicht themenspezifisch in
Third Mission eingebunden. Dadurch verfiigen sie Uber ein breites Wissen liber
Aktivitaten der Hochschule, was in den Interviews zu etwas anderen Fragestel-
lungen fiihrt.

Insgesamt wurden 27 Interviews mit zusammen 30 Personen gefiihrt, darunter
2 Interviews mit mehr als einem Gesprachspartner. Die Befragungen fanden im
Marz, April und September 2015 statt.

Die Interviews wurden fir die Auswertung so kodiert, dass die Hochschule und
das Interview zugeordnet werden kénnen, ohne die Anonymitat der Interview-
partner preiszugeben (siehe Ubersicht 26). Es wurden an jeder Hochschule je-
weils ein Vertreter der Hochschulleitung und die Leiterin bzw. der Leiter der
Presse- und Offentlichkeitsarbeit interviewt. Dariiber hinaus wurden Wissen-
schaftsmanager/innen mit Zustindigkeiten fir Third-Mission-Aktivitaten an al-
len Hochschulen befragt. Nur an einer der vier Fallstudien konnte kein Inter-
view mit einer Professorin oder einem Professor realisiert werden.

Ubersicht 26: Kodierung der Hochschulen und Interviewpartner

Nicht-technisch | Technisch Nicht-technisch | Technisch
orientierte Uni- | orientierte orientierte Fach- | orientierte Fach-
versitat (UNT) Universitat (UT) | hochschule (HNT) | hochschule (HT)
Referent/in -HSL -HSL -HSL -HSL
der Hochschul-
leitung
Leiter/in der -K -K -K -K
Pressestelle/
Kommunikati-
onsabteilung
Wissenschafts- |-WM1 -WM1 -WM1 -WM1
manager/in -WM2 -WM2 -WM2 -WM2
mit Bezug zu -WM3 -WM3 -WM3
Third Mission -WM4 -WM4
-WM5
Professur -WS -WSs1 -WS1
-WS2 -WS2

Zu Beginn der Interviews wurde die Anonymitat des Interviews zugesichert und
um die Aufzeichnung des Interviews mittels eines Tonbandgerates gebeten. Ein-
leitend wurde das Institut flir Hochschulforschung (HoF) Halle-Wittenberg so-
wie das Forschungsprojekt BeMission und dessen Ziele vorgestellt. Ferner wur-
den allgemeine Angaben zur Person aufgenommen: Aufgaben Funktion sowie
Dauer der Zugehorigkeit zur Hochschule. Mittels dieser einfachen Fragen konn-
ten erste Informationen, die fir die Kontextualisierung der Aussagen nitzlich
sind gewonnen werden und zudem ermoglichte es einen Einstieg in das nach-
folgende Gesprach.
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Gestaltung des Leitfadens

Da, wie zuvor beschrieben, eine standardisierte Form der Befragung aufgrund
der Vielschichtigkeit des Themas und der Hochschulkontexte nicht geeignet er-
schien, fiel die Wahl der Erhebungsmethode auf miindliche Befragungen mit ei-
nem offenen Interviewleitfaden. Zuvor wurden die Third-Mission-Aktivitdaten
der Fallhochschulen gesammelt, die durch eine Internetrecherche und durch
Betrachtung hochschulischer Publikationen erfasst werden konnten. Ein wichti-
ges Anliegen fiir den Leitfaden war, dass die eigenen Sichtweisen der Befragten
zugelassen werden. Insofern wurden die Fragen so offen gehalten, dass sie zwar
thematische Orientierung und eine strukturierte Gesprachsfiihrungen ermogli-
chen, ohne jedoch die Antworten zu sehr auf einen bestimmten Bereich zu be-
schranken bzw. zu lenken.

Der Leitfaden richtete sich im ersten Teil auf die Situation und die Gestaltung
des Third-Mission-Bereichs:

e Ansehen von Third-Mission-Aktivitdten und Zufriedenheit von Third-Mission-
Aktiven: Wie werden die Aktivitaten angenommen und unterstiitzt? Zahlen
Third-Mission-Aktivitdten zu Strategie oder Profil? Welche Handlungs- und
Gestaltungsspielraume haben die Aktiven?

e Férdernde und hemmende Faktoren fiir Third Mission: Welche Strukturen
oder andere Faktoren beeinflussen die Third-Mission-Aktivitaten und -Akti-
ven im Hinblick auf die Durchfiihrung, den Erfolg und die Dauer der Aktivitat?

Im zweiten Teil war der Leitfaden auf die Rolle der Third Mission in der gegen-
wadrtigen Hochschulkommunikation sowie Perspektiven einer umfassenderen
Berichterstattung fokussiert. Im Frageprogramm wurde auf zwei Teilaspekte na-
her eingegangen:

e Dokumentations- und Berichterstattungsaktivitdten zu Third-Mission-Projek-
ten: Welche Informationen zu den Third-Mission-Aktivitditen werden er-
fasst? Wer veroffentlicht Informationen Uber Third-Mission-Aktivitaten?
Woriber wird berichtet und worlber nicht? Welche Stellen sind am Kom-
munikationsprozess beteiligt?

e Realisierungsoptionen eines Kommunikationsformats der Third-Mission-Ak-
tivitdten: Welche Moglichkeiten bestehen, Informationen zu Third-Mission-
Aktivitdten systematisch zu sammeln und zu veréffentlichen? Welche tech-
nischen Moglichkeiten bestehen an den Hochschulen?

Auswertung und Interpretation

Die Auswertung der Interviews erfolgt nach den Vorgehensweisen der qualitati-
ven Inhaltsanalyse (Flick 2007: 409-417; Mayring 1983). Wesentliches Ziel der
Inhaltsanalyse ist die Reduktion des Materials durch die Verwendung von aus
der Theorie gebildeten Kategorien (Flick 2007: 409). Diese Kategorien kdnnen
sich jedoch im Zuge der Auswertung selbst als modifizierungsbediirftig heraus-
stellen und tragen so rekursiv zur Verfeinerung der Theorie bei (vgl. ebd.).

Die konkrete Auswertungstechnik orientiert sich am Ablaufmodell von Mayring
(1983; zusammenfassend in: Flick 2007). Dabei werden — nachdem Fragestel-
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lung, Auswertungsmaterial und dessen Entstehungskontext bereits geklart — zu-
nachst die Analysetechniken festgelegt, fiir die ein Kategoriensystem entwickelt
wird. Drei Techniken stehen hierfiir zur Auswahl: Zusammenfassung, Explikati-
on und Strukturierung:

e Bei der Zusammenfassung wird durch Paraphrasierung und Gruppierung
dhnlicher Paraphrasen eine Generalisierung auf hoheren Abstraktionsniveau
angestrebt (Flick 2007: 410-413; Mayring 2010: 67-85).

e Bei der Explikation werden ,diffuse, mehrdeutige oder widerspriichliche”
Textpassagen durch Hinzunahme weiterer Literatur eingeordnet und kon-
textanalytisch aufgeklart, woraus ,explizierende Paraphrasen” gebildet wer-
den (Flick 2007: 414f.; Mayring 2010: 85-92).

e Bei der Strukturierung werden ,Typen oder formale Strukturen” im Material
untersucht. Die kann nach formalen Gesichtspunkten die innere Struktur
des Materials sein, eine inhaltliche Strukturierung bestimmter Passagen, ty-
pisierend fiir pragnante Textstellen oder eine skalierende Strukturierung
verschiedener inhaltlicher Aspekte (Flick 2007: 415f.; Mayring 2010: 85-109).

Die hiesige Untersuchung stiitzt sich vor allem auf die Interpretation durch Zu-
sammenfassung und Strukturierung des Materials. Die Zusammenfassung er-
leichtert der Herstellung von Vergleichbarkeit dhnlicher Aussagen unterschiedli-
cher Respondenten, was wiederum die Verallgemeinerung und Rickbindung
von Aussagen im Hinblick auf theoretisch-konzeptionelle Annahmen mdglich
macht. Die liegt nahe, denn die Erfahrungen der Wissenschaftsmanager im Ver-
haltnis zu den anderen Akteuren diirften sich annahmegemal im Grundsatz dh-
neln. Die strukturierende Analyse erfolgt liber ein Kategoriensystem mit be-
stimmten zu definierenden Ausprdagungen. Dies wird etwa bendtigt um takti-
sches Verhalten herauszufiltern.

Die Inhaltsanalyse unterscheidet drei Analyseeinheiten (ebd.: 59):

e Kodiereinheit: den kleinsten kategorisierbaren Textbestandteil, was in die-
sem Fall Satzteile sind.

e Kontexteinheit: der groRte kategorisierbare Textbestandteil, in diesem Fall
eine zusammenhadngende Aussage Uber mehrere Satze.

e Auswertungseinheit: die Reihenfolge der Auswertung, hier festgelegt durch
die zu prifenden Hypothesen (siehe Kapitel 3.6).

In dem Verfahren nach Mayring ist das Kategoriensystem zwar insofern offen,
dass es durch das empirische Material weiterentwickelt wird, Glaser/Laudel
(2009: 198f.) jedoch kritisieren, dass letztendlich die Kodierung abschlieRend
sei und auf eine quantitative Analyse von Haufigkeiten hinauslaufe, ohne die im
Text enthaltenen Informationen zu extrahieren. Glaser und Laudel schlagen da-
her ein Verfahren zur Extraktion der gesuchten Informationen vor (ebd.: 198-
203). Wesentliche Neuerung gegeniiber Mayrings Methodik ist, dass Informati-
onen Uber ein Suchraster ermittelt und dann Kategorien zugeordnet werden.
Die Skala der Kategorien entsteht dabei erst im Extraktionsprozess und ist offen
fiir unerwartete Auspragungen. Die Extraktion durch Festlegung der relevanten
Informationen entlang vorab festzulegender Regeln sei ein ,entscheidender” In-
terpretationsschritt (ebd.: 201). Das Suchraster orientiert sich am theoretischen
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Modell und daraus abgeleiteten Hypothesen und ibernimmt dessen Variablen
und Kausalmechanismen. Daneben werden Uber das Suchraster Anhaltspunkte
Uber ZweckmaRigkeit, Anpassung- und Ergdnzungsbedarf der Variablen und An-
nahmen ermittelt. (Gldser/Laudel 2009: 206f.)

In dieser Untersuchung wird der Ansatz von Mayring durch den von Glaser und
Laudel erganzt. Das bedeutet konkret: es werden vorab Auspragungen des Ka-
tegoriensystems festgelegt, dieses soll aber so offengehalten werden, dass ex-
trahierte Informationen in die Verfeinerung der Kategorien und letztlich des

theoretisch-konzeptionellen Modells einflieBen.

Ubersicht 27: Kategoriensystem der Inhaltsanalyse

Unabhdngige Variablen Abhdngige Variablen
Macht- Einsetzbarkeit | Machttaktiken | Kooperationsmodi Prt‘)f‘essmna-
ressourcen lisierung
e Sachwissen e Relevanz e Dominanz e ,Moderator”- e Professionelle
e Regeln e Mobilisier- e Tausch- Strategie Mitgestaltung
e Informationen barkeit handel e ,Gelegenheits- der Third
e Umwelt- e Appelle spieler”- Mission
beziehungen e Sachlichkeit Strategie e Dienstaufgabe
e Koalitionen |e ,Draufgénger”- ohne
e Anziehungs- Strategie professionelle
kraft e weitere Mitgestaltung
o Idealisierung Strategien...
e Neu ent-
deckte...
Analysetechnik: | Analysetechnik: | Analysetechnik: | Analysetechnik: Analysetechnik:
typisierende skalierende typisierende Zusammenfassung, | Zusammenfassung
Strukturierung, | Strukturierung | Strukturierung, | Extraktion
Extraktion, Auszdhlung
Strukturierung,
Auszdhlung

Fiinf Kategorien sind in der theoretischen Erarbeitung verhandelt worden:
Machtressourcen, ihrer Einsetzbarkeit und Machttaktiken, die kausalanalytisch
als unabhangige Variablen auf die abhangigen Variablen Kooperationsmodi und
der daraus abgeleiteten Professionalisierung wirken. Die Offenheit der Katego-
rien dirfte insbesondere in Bezug auf die konkreten Machtressourcen und den
Kooperationsmodi, also die Spielstrategien, die sich aus dem Einsatz verschie-
dener Machttaktiken ergeben, zum Tragen, da diese aufgrund der Komplexitat
realer Situationen, in denen die Akteure Entscheidungen Uber ihr Verhalten
treffen, in der Theorie nicht abschlieBend festgelegt werden kénnen. Dagegen
kénnen die Machttaktiken zwar vorab als weitgehend abschlossen betrachtet
werden, da sie aus einen empirisch breit erforschten Forschungsfeld entnom-
men wurden. Gleichzeitig bedarf es weiterhin Offenheit fiir Uberraschungspo-
tenzial, denn es mag Verhaltensweisen geben, die sich nicht den festgelegten
Taktiken ohne weiteres zuordnen lassen. Die vorlaufigen Auspragungen der Ka-
tegorien sind in Ubersicht 27 zusammengefasst.
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Die Hypothesen (siehe Kapitel 3.6) lassen sich in Fragestellungen riickiiberset-
zen, die der Auswertung inhaltliche Orientierung verleihen:

e Welche Machtressourcen eigenen sich fiir den Einsatz in Machtbeziehun-
gen? Welche davon werden besonders haufig erwdhnt?

e Welches sind die wirksamsten Mikropolitiken der Wissenschaftsmanager/in-
nen? Welche davon werden besonders haufig erwdhnt?

e Welche Typen von Wissenschaftsmanager, d.h. welche Kooperationsmodi,
gibt es?

o Welche der Kooperationsmodi stehen fiir die wirksamste und damit profes-
sionellste Mitgestaltung?

Die anschlieRende Auswertung erfolgt in Anlehnung an den von Mayer (2009:
48-50) geschilderten Stufen:

1. Markierung der Textstellen, die als Antworten auf die entsprechenden Fra-
gen des Leitfadens gezéhlt werden;

2. Einordnung des Kategorienschemas und zugleich deren Erweiterung anhand
der Textstellen;

3. Herstellung der inneren Logik zwischen Einzelinformationen innerhalb der
Interviews;
Verfassen des Textes zur Beschreibung der inneren Logik;

5. Auswertung mit Text und einzelnen Passagen des Interviews;
Auszdhlung der Ausprdgungen des Kategorienschemas und vergleichende
Auswertung der Auszdhlung mit den dazugehdrigen Einzelinformationen.

Generalisierung der Befunde

Die Fallstudien wurden fiir vier Hochschulen durchgefiihrt. Hieraus ergeben sich
Moglichkeiten der begrenzten Generalisierung der Befunde, da vergleichbare
Konstellationen anhand mehrerer Fille ausgewertet werden kdnnen. Die Gene-
ralisierbarkeit der Befunde hangt dabei letztlich von qualitativen MaRstdben ab.
Ausschlaggebend hierfiir sind Kriterien wie Reprdsentativitét und Variation der
vorgefundenen Fallsituationen sowie der Expertise der Interviewpartner/innen
flir den Untersuchungsgegenstand (Yin 2009: 38). Weniger ausschlaggebend
sind hingegen quantitative Faktoren wie Fallzahlen oder statistische Signifikanz.

Reprdsentativitét wird hergestellt durch:

e Untersuchung von vier Hochschulen unterschiedlicher Art, GroRe und fachli-
cher Ausrichtung;

e Einbeziehung unterschiedlicher Third-Mission-Bereiche: Weiterbildung, For-
schungs- und Wissenstransfer sowie gesellschaftliches Engagement.

Variation wird hergestellt durch:

e Einbeziehung der unterschiedlichen Perspektiven der Hochschulleitungen,
des Wissenschaftsmanagements und der Professuren.

e Unterschiedliche Interviewpartner mit vergleichbaren Rollen und Aufgaben.
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Die Variation wird demnach durch Triangulation unterschiedlicher Datenquel-
len (sprich: Interviews) erreicht, die vergleichbare Expertise und Inhalte aufweisen.

4.1.3. Einordung der untersuchten Hochschulen

Um den Kontext der Hochschulen und ihrer Situation im Hinblick auf die Third
Mission und damit auch moglicherweise erkennbare Tendenzen in den Aussa-
gen der interviewten Vertreter/innen angemessen zu berticksichtigen, werden
die Hochschulen der Fallstudien an dieser Stelle kurz beschrieben. Neben der
GroRe und relevanter Fachergruppen®® ist hier auch das durch entsprechende
Aktivitaten bediente Profil in der Third Mission von Interesse. Hierfiir wurden in
Dokumentenanalysen und Internetrecherchen und auf Basis der Third-Mission-
Systematik wie sie auch in Kapitel 2.3.1 (siehe S. 78) vorgestellt wurde 6ffentli-
che, im Internet verfligbare Dokumente zur jeweiligen Hochschule ausgewertet,
darunter insbesondere: Hochschul- bzw. Fachbereichshomepages, Jahres- und
Forschungsberichte, Forschungsdatenbanken, Hochschulmagazine und -bro-
schiiren. Die hierbei aufgespiirten Aktivitaten wurden der Systematik zugeord-
net, ausgezahlt und die Anteile der Teilbereiche fir die hiesige Darstellung er-
rechnet.*

Technisch orientierte Universitdt (UT): Es handelt sich um eine mittelgrole
Universitat (GroRenordnung 10.000 — 15.000 Studierende), in der Gberwiegend
Ingenieurswissenschaften studiert werden (rd. 40 %), daneben Rechts-, Wirt-
schafts- und Sozialwissenschaften (rd. 30 %) sowie Humanmedizin/Gesund-
heitswissenschaften (rd. 10 %) bedeutsame Fachergruppen neben weiteren,
weniger bedeutsamen in Bezug auf die Studierendenzahl. Die Universitat ist
hinsichtlich ihrer Third Mission schwerpunktméBig in den Handlungsfeldern Wi-
dening Participation (z.B. Bildungsangebote fir Nichtstudierende) und Wissens-
entwicklung (z.B. Forschungs- und Entwicklungskooperationen, Griindungsfér-
derung), daneben gibt es auch verschiedene Aktivitdten im Bereich Blrger-
schaftliches Engagement (z.B. Demokratieférderung), Wissensvermittlung (z.B.
offentliche Veranstaltungen) und Community Service (z.B. eigene kulturelle An-
gebote).

40 Die Zahlen zu Studierenden der Hochschulen nach Fichergruppen wurden vom statistischen
Bundesamt in Zuge einer Datenanfrage im Juli 2017 bereitgestellt und beruhen auf den amtli-
chen Zahlen fiir das Wintersemester 2015/2016.

41 Diese Erhebungsmethode spiegelt nur diejenigen Aktivititen wider, die auch 6ffentlich so
dokumentiert sind, dass ihr Third-Mission-Charakter identifizierbar ist. Die Hochschulen gehen
dabei mit der Dokumentation von Forschungs- und Entwicklungsprojekten unterschiedlich um:
bei einigen lassen sich derartige Projekte leicht liber gut ausgebaute Forschungsdatenbanken
bzw. ausfuhrliche Forschungsberichte ermitteln. Bei anderen wurden Einzelprojekte nicht voll-
standig ausgewiesen oder derart knapp, dass sich nicht zweifelsfrei erkennen lasst, ob in ei-
nem Projekt externe Partner auBerhalb des Wissenschaftssektors beteiligt sind. Auch kann
nicht ausgeschlossen werden, dass es weitere Third-Mission-Aktivitaten der Hochschule bzw.
ihrer Angehorigen gibt, die nicht 6ffentlich dokumentiert sind. Die Methode kann also keine
vollstdndige Erfassung aller Aktivitdten garantieren.
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Ubersicht 28: Third-Mission-Profile der Fallhochschulen nach Handlungsfeldern

3% 3% 3%
O BN o R
2% 2%

R A o R

2% 1%

ont B e ISR w - ex

0% 20% 40% 60% 80% 100%
W Weiterb. Akad. Weiterbildung Weiterb. Berufsbezog. Weiterbildung

M Transfer Wissensentwicklung M Transfer Wissensvermittiung
Transfer Wissensvermarktung Engagement Community Service

Engagement Biirgerschaftl. Engagement M Engagement Widening Participation

Quelle: Rastergestiitzte Auswertung der im Internet verfligbaren Dokumente zur jeweiligen Hochschule, da-
runter insbesondere: Homepage, Jahres- und Forschungsberichte, Forschungsdatenbanken, Hochschulma-
gazine und -broschiiren. Stand der Auswertung ist der Juli 2016. HNT N=31, HAT N=52, UT N58, UNT N=88.
Engagement (z.B. Demokratieforderung), Wissensvermittlung (z.B. 6ffentliche Veranstaltungen) und Com-
munity Service (z.B. eigene kulturelle Angebote).

B Nicht-technisch orientierte Universitdt (UNT): Es handelt sich um eine groRe
Universitdt (Gber 25.000 Studierende), deren grofite Fachergruppen Rechts-,
Wirtschafts- und Sozialwissenschaften (knapp 40 % der Studierenden), Geistes-
wissenschaften (rd. 25 %) und Mathematik, Naturwissenschaften (rd. 20 %)
sind. Bezlglich ihrer Third Mission sind Wissensentwicklung (z.B. Stiftungspro-
fessuren) und Widening Participation (z.B. Bildungsangebote fiir Nichtstudie-
rende) Schwerpunktaktivitdten, daneben aber auch Community Service (z.B. ei-
gene kulturelle Angebote).

B Technisch orientierte Fachhochschule (HT): Die mittelgroe Fachhochschule
(GroRenordnung 3.000 — 5.000 Studierende) bedient im wesentlichen die Fa-
chergruppen Rechts-, Wirtschafts- und Sozialwissenschaften (rd. 55 % der Stu-
dierenden) und Ingenieurwissenschaften (rd. 40 %). Ihr Profil in der Third Missi-
on stellen ebenfalls Wissensentwicklung (z.B. Curriculare Kooperationen exter-
nen Partnern) und Widening Participation (z.B. Lehrangebote fiir Nichtstudie-
rende) die meisten der zurechenbaren Aktivitdten. Daneben ist Community Ser-
vice ein weiteres mit zahlreichen Aktivitaten unterlegtes Handlungsfeld (z.B. ei-
gene kulturelle Angebote) der Hochschule.

B Nicht-technisch orientierte Fachhochschule (HNT): Die Fachhochschule ist
vergleichsweise klein (GréRenordnung 1.000 — 3.000 Studierende) und die
meisten Studierenden in den Fachergruppen Rechts-, Wirtschafts- und Sozial-
wissenschaften (rd. 45 %) sowie Agrar-, Forst- und Erndhrungswissenschaften,
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Veterindrmedizin (rd. 25 %) eingeschrieben. lhr Third-Mission-Profil setzt tber-
wiegend auf Widening Participation (z.B. Bildungsangebote fir Nichtstudieren-
de), daneben spielt berufsbezogene Weiterbildung im Vergleich zu den anderen
Fallhochschulen eine groBere Rolle. In weniger Aktivitaten konzentriert sind
auch die Aktivitdten im burgerschaftlichen Engagement (z.B. Férderung von
Freiwilligenarbeit) und Wissensentwicklung (z.B. Forderung von Innovationen)
nennenswert.

Insgesamt gibt es keine gravierenden Unterschiede in den Third-Mission-Profi-
len der Hochschulen. Lediglich die nicht-technische Hochschule (HNT) weist ei-
nen vom Rest abweichenden Schwerpunkt in gesellschaftlichen Engagement
auf (Ubersicht 29).

Ubersicht 29: Third-Mission-Profile der Fallhochschulen nach Teilbereichen

HNT 19%

L 10% 38% o mw

Ol 0% 34% s

UNT T 35% I
0% 20% 40% 60% 80% 100%

W Weiterbildung Transfer W Engagement

Quelle: Rastergestutzte Auswertung der im Internet verfugbaren Dokumente zur jeweiligen Hochschule,
darunter insbesondere: Homepage, Jahres- und Forschungsberichte, Forschungsdatenbanken, Hochschul-
magazine und -broschiren. Stand der Auswertung ist der Juli 2016. HNT N=31, HAT N=52, UT N58, UNT
N=88.

4.2. Die Rolle der Third Mission in der Hochschule

4.2.1. Das Verstandnis von Third Mission

Das Thema Third Mission wird in den Hochschulen unterschiedlich stark priori-
siert. Entsprechend steht zu erwarten, dass im nichtwissenschaftlichen Bereich
— und darunter speziell in den Hochschulleitungen — mehr oder weniger klare
Vorstellung dariiber bestehen, welche Ausrichtung der Third Mission ihre Hoch-
schule kennzeichnet oder kiinftig kennzeichnen soll. Dies muss sich indes nicht
mit den Einschatzungen der Wissenschaftsebene decken. Bedeutung und Be-
griffsverstandnis in den vier Fallhochschulen werden daher zuallererst beleuch-
tet. Erganzend dazu folgen anschlieRend weitere Betrachtungen zur Entstehung
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und Forderung der Third Mission und damit Rahmenbedingungen fir die Zu-
sammenarbeit der Hochschulakteure.

Strategie, Begriffsverstandnis und Wirkungen

Die Fallhochschulen offenbarten in den miindlichen Befragungen unterschiedli-
che Zugange zu ihrer Third Mission. In zwei der vier Hochschulen weisen Aussa-
gen interviewter Vertreter/innen der Hochschulleitung und des Wissenschafts-
managements auf eine wichtige strategische Bedeutung der Third Mission hin.
Aus der nicht-technischen FH hiel es, dass man sich neue Zielgruppen erschlie-
Ren misse, und zwar explizit jenseits lblicher Lehre und Forschung. Das Thema
spiele ,,schon eine Gberdurchschnittliche Rolle” hieB es ebenfalls (HNT-HSL: Ab-
satz Nr. #13)*2. Hierfur wirde sich die Hochschulleitung stark machen und das
Thema aktiv férdern (HNT-WM5: #11). Daher plane man, das regionale Engage-
ment als ein fachbereichiubergreifendes Forschungsfeld zu biindeln (HNT-WM5:
#3). In der nicht-technischen Universitat wurde auf einen derzeitig stattfinden-
den Strategieprozess zum Thema Third Mission hingewiesen. Third Mission wa-
re dabei einer von insgesamt drei Strategieprozessen der Hochschulleitung.
Man sei die einzige Hochschule in Deutschland, die Third Mission derart forcie-
re (UNT-WM2: #1). Ein anderer Interviewter dieser Universitat konkretisierte
die Ziele der Third Mission: Férdern der Beziehungen zu Unternehmern, Stiftun-
gen und weiteren Gruppen, damit man als Universitdt vom regionalen Umfeld
wahrgenommen wird (UNT-WM1: #85). Ein dritter Interviewpartner des Wis-
senschaftsmanagements mal der Third Mission eine Bedeutung als ,Blaupau-
se” der Universitat bei, die dem ,,ohnehin Passierendem eine Zielrichtung” gabe
(UNT-WM2: #25). Dabei kdnne man, hiel es von anderer Seite der Universitat,
schon auf zahlreiche Erfolge zurilickblicken:

,Third Mission [ist] bloR ein anderer Begriff fur das ... [was], aus meiner Sicht, zumin-

dest eine Teilmenge dessen abdeckt, was wir bereits schon seit Jahren machen und

womit wir schon extrem erfolgreich unterwegs waren. Und vielleicht kann man die-
sen Effekt noch verstarken” (UNT-K: #24)

Die Third Mission nehme an der Universitat den Rang einer Kernmission ein und
biete ein ,glaubwiirdiges und nicht nur ein symbolisches Beispiel”, wie die Ge-
sellschaftsrelevanz von Forschung gelingen konne (UNT-K: #48). Einen mogli-
chen Grund fir diese Aufwertung lieferte ein anderer Befragter, denn fiir die
dréngenden Fragen der Welt hatte man selbst ja keine Antwort, aber die Hoch-
schule schon (UT-WM3: #52).

Demgegenliber sei der Bereich Gesellschaftliches Engagement an der techni-
schen FH mehr ein Nebenprodukt, da es auch nicht ,explizit gefordert” wiirde
(HT-HSL: #5). Die Bereiche Weiterbildung und Wissens- und Technologietrans-
fer hatten einfach groRere strategische Bedeutung. Deshalb fiele ,gesellschaftli-
ches, regionales Engagement ... vielleicht erst einmal unter den Tisch” (HT-HSL:
#11). Dass Third Mission insgesamt noch nachrangige Aufgabe ist berichtete ein
Vertreter des Wissenschaftsmanagements der technisch gepragten Universitat:

42 Fortan werden die Absatznummern der Fundstellen in den Interviewtranskriptionen mit ei-
nen ,#' notiert.
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den Wunsch, den Technologietransfer zentraler auf der Webseite zu positionie-
ren wurde von der Hochschulleitung als ,vollig undenkbar” zuriickgewiesen
wurde, denn Third Mission dirfe dort nicht gleichberechtigt neben Forschung
und Lehre stehen (UT-WM: #70). In der Hochschule hatte man zudem mit der
Hirde umzugehen, dass Third Mission noch ,,nicht in den Képfen angekommen*
sei (UT-WM2: #83).

Dabei wird der Begriff Third Mission von den Hochschulen nicht unbedingt be-
vorzugt. So sagte ein Vertreter der Presseabteilung, dass man mit einem ande-
ren Begriff in der AuBenkommunikation arbeite, da der Begriff Third Mission
Hlrritationen” iber dessen Bedeutung auslose (UNT-K: #27). Man sei noch nicht
so weit, dass die Leute den verstehen, da er zunachst ein akademischer Begriff
sei. Wichtig sei deshalb, die Zielgruppen mit allgemein verstandlichen Begriffen
anzusprechen:

dass man, ,wenn man sich auf der Webseite an Menschen wendet, dann auch die

richtige Terminologie wahlen sollte, um den entsprechenden Effekt auch zu errei-
chen, an Aufmerksamkeit” (UNT-K: #33)

Dass der Begriff intern durchaus strittig gesehen wird, wurde auch von einem
anderen Vertreter des Wissenschaftsmanagements bestatigt. Allerdings wiirde
er das tatsiachliche Geschehen an der Universitat gut beschreiben (UNT-WM2:
#25). Vielmehr scheint es, jedenfalls an der nicht-technischen FH, an einem Be-
wusstsein Uber die Third Mission zu mangeln, und das obwohl sehr viel passiere
(HNT-WMS5: #73). Das mag daran liegen, dass Third Mission auch intern erkla-
rungsbedurftig ist: so wurde sie mitunter als ,,etwas schwabbeliges Konstrukt”
(UNT-WM3: #12) oder ,,sehr schwammiger Begriff“ (UNT-HSL: #116) bezeich-
net. In der nicht-technischen Universitat wird die Third Mission als die Blinde-
lung der , Kooperationsbeziehungen mit externen Akteurinnen und Akteuren”
verstanden (UNT-WM2: #4).

Die beiden (technisch orientierten) Hochschulen, bei denen Third Mission aus
Sicht des nichtwissenschaftlichen Bereichs weniger groRRe strategische Bedeu-
tung zu haben schien, duBerten sich auch weniger zur begrifflichen Einordnung.
Ein Interviewpartner sagte dazu, dass man aufler im Hochschulentwicklungs-
plan das Wort Third Mission ,noch nie in den Mund genommen* habe (UT-HSL:
#52). Stattdessen wurde in den Interviews immer wieder deutlich, dass man
sich man auf einzelne Teilbereiche der Third Mission fokussiert. Hier zeigte sich
auch, dass unter Third Mission durchaus unterschiedliche Dinge verstanden
werden. Was nach Ansicht eines Leitungsvertreters der technischen FH nicht zu
Third Mission zu zdhlen sei, ware die akademische Weiterbildung und For-
schungstransfer, da diese ,fest verankert” seien (HT-HSL: #5). Die Engfuhrung
des Verstdandnisses von Third Mission auf gemeinnitziges Engagement steht im
Kontrast zu den Auffassungen der nicht-technischen Universitat und der nicht-
technischen Hochschule.

In Bezug auf die AuBenwirkungen der Third Mission wurde immer wieder auf
Teilbereiche und Einzelaktivitdten verwiesen, mit denen man mit dem regiona-
len Umfeld in Verbindung stehe. Dabei zeigten sich unterschiedliche Erwartun-
gen dariiber, was Third Mission bzw. Teile davon leisten sollte. Das betrifft zum
Beispiel die Einbindung des regionalen Umfelds in die eigenen Aktivitdten. Als
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kleine Hochschule jenseits groRRer Ballungsraume — so hieR es an der nicht-tech-
nischen FH — misse man sich ,ein bisschen lang machen”, wenn man die Stu-
dierendenzahlen halten will, hieR es an einer FH (HNT-HSL: #13). Allein mit
grundstandigen Studierenden ginge das nicht. An der technischen FH hieR es
bezogen auf die Wirkungen:

,Wir sind in vielfaltigster Weise mit Stadt und Landkreis verbunden [...]. Mindestens

die Halfte des Ansinnens ist nicht nur die Leistung, sondern eben auch was fir die
Stadt zu machen” (HT-K: #4).

Auf die Praxisndhe des Studiums sei man daher auch stolz, auch wenn es den
Blrgern nicht so bewusst sei, immerhin aber vielen Unternehmen (HT-K: #6).
Man versuche ferner als FH mittels der eigenen Transferstelle selbst Kleinstun-
ternehmen zu Transferprojekten zu animieren (HT-WMZ1: #9). An der technisch
orientierten Universitat setzt man auf ein Transfer- und Griinderzentrum, wel-
ches fiir die AuRenwirkung sehr wichtig sei. Nur so reiche man an die Unterneh-
men heran und besonders Griindungen seien wichtig fir den ,,Marketingeffekt”:
,Aber fur die AuBenwirkung ist das besonders wichtig, dass Forschung und Lehre an
der Uni dann auch an die Firmen weitergetragen werden kénnen, bzw. wenn sich ...
Firmen griinden konnen innerhalb der Uni, die man dann von auBen auch verniinftig
wahrnehmen kann. Womit man auch werben kann: Wenn Sie hier studieren, wenn
Sie hier forschen, kdnnen Sie sich auch selbststdandig machen, kdnnen Sie sozusagen
in der Gesellschaft ... nltzlich sein. ... das ist ein Marketingeffekt. Das finde ich wich-
tig. “ (UT-HSL: #4)
Insgesamt ergeben sich recht unterschiedliche Sichtweisen der Vertreter/innen
des Hochschulmanagements auf die Third Mission (siehe auch Ubersicht 30).
Immerhin an zwei der vier untersuchten Hochschulen wurde ihr eine hohe stra-
tegische Bedeutung beigemessen. Keine der Hochschulen fand allerdings den
Begriff Third Mission wirklich gut geeignet. Zwar gebe er eine Ahnung was da-
mit gemeint sei, als Fachbegriff ware er allerdings fiir die AuBenkommunikation
nicht besonders gut geeignet. Die nicht-technische Universitdt versucht unter-
dessen, ein breites Verstandnis der Third Mission strategisch zu implementie-
ren, das auf alle Arten von Kooperationen mit externen Partnern abhebt. Bei
den anderen drei Hochschulen scheint Third Mission enger ausgelegt zu wer-
den, insbesondere an zweien, bei denen Wissenstransfer im Vordergrund der
Entwicklungsplanungen steht. Bei der nicht-technischen Fachhochschule steht
gesellschaftliches Engagement in Region im Fokus der Third Mission, was nicht
zuletzt mit der Lage im landlich gepragten Raum zusammenhangt. Es konnte zu-
sammenfassend nicht festgestellt werden, dass ein Ubergreifendes Begriffsver-
standnis, das die Ergebnisse jlingerer wissenschaftlicher Debatten widerspie-
gelt, in den betrachteten Hochschulen bereits fest verankert ist.

Die Perspektive der Wissenschaftsvertreter zur Rolle der Third Mission weicht
zum Teil von der des Hochschulmanagements ab und ist ihr gegenliber meist
positiver eingestellt. In diesem Kontext befand ein Interviewpartner, die Hoch-
schule wiirde mit der Third Mission eine ,,Antennenfunktion” erfillen:

,Wenn ich in die Region hinein wirke, dann haben wir doch gerade diese Antennen-

funktion zu sagen: Wir machen den Blick nach aufRen und wir holen Leute von auBen
hinein. [...] Wir haben die Brickenfunktion und mussen die nutzen.” (HNT-WS1: #72)
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Man brauche namlich die Verbindung von beidem, d.h. Regionalisierung und In-
ternationalisierung, denn das sei ja gerade das Spannende (HNT-WS1: #70). Ein
anderer wiinschte sich sogar, dass die Third Mission zur First Mission werde,
denn das sei die Zukunft der Hochschulen (HT-WS2: #30). Es sei aber wichtig zu
sehen, dass die Wissenschaftler/innen keine sehr homogene Gruppe sind und
die Third Mission fiir die einen ,,Blédsinn“ und fiir die anderen ,spannend und
wichtig” sei (HNT-WS1: #68). Letztlich gehe es nicht darum, sich der Region an-
zubiedern, sondern eigenstandig Third Mission zu entwickeln.
,Die Hochschule muss sich in der Region nicht nur beliebt machen, sie muss auch ein
Stein des AnstolRes sein. [...] Sie muss etwas reinbringen, was in der Region so nicht
da ist, auch Provokation und Irritation, nicht? Das ist etwas, das mir auch wichtig ist,
das gehort fur mich auch zur Rolle, die so’ne Hochschule in dem Umfeld, in dem sie
ist, spielen kann.” (HNT-WS2: #9)

Ubersicht 30: Verallgemeinerte Einordnung der Hochschulen nach ihrem
Third-Mission-Verstdndnis

uT UNT HNT HT
Engfiihrung auf Teilbereiche Ja Nein Nein Ja
Bedeutung der AuBendarstellung Hoch Hoch Gering Gering
Aktive Strategie Nein Ja Ja Nein

Fasst man die unterschiedlichen Aussagen lber das Verstandnis der Third Mis-
sion zusammen, lassen sich diese in finf Kategorien einordnen:

e Akzeptanz der Third Mission: Hier wurde mehrfach Gber geringe Wertschéat-
zung und die Ablehnung von Traditionalisten gesprochen, daneben auch
Uber die Konkurrenz durch andere Aufgaben und das Fehlen einer Anerken-
nungskultur.

e Aufgabenspektrum: Haufiger ging es hier um Beziehungen zu externen Ak-
teuren, dass nicht nur 6konomische Aktivitdten zahlen und Third Mission
neue Ideen fiir die Region bringe, seltener um Third Mission als Aufgabe flr
Kommunikation, als Querschnittsthema, als Vernetzung verschiedener Ak-
teure sowie um neue Moglichkeiten des Lehrens und Forschens.

e Begrifflichkeiten: Dabei wurden alternative Begriffe ins Feld gefiihrt oder
der Begriff Third Mission als Begriff schwierig eingeordnet, daneben Third
Mission als neuer Begriff flr bereits Vorhandenes charakterisiert und, dass
viel Unwissen Uber Third Mission bestehe, zuletzt auch die Darstellung eines
engen Begriffsverstandnisses.

e Institutionalisierung der Third Mission: Hier wurde die strategische Veranke-
rung der Third Mission als Hochschulentwicklungsthema diskutiert.

e Nutzbarkeit flir Kommunikation: Hier wurde die 6ffentliche Sichtbarkeit der
Third Mission thematisiert und als Begriff fir die AuBenkommunikation ein-
geordnet, daneben auch die Uberkommunikation, d.h. ein ausuferndes Be-
richtswesen konstatiert und Third Mission als Kommunikationsaufgabe der
Hochschule eingeordnet.
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e Wirkungen der Third Mission: Vorwiegend wurden die gesellschaftliche Wir-
kungen thematisiert, dariiber hinaus auch die Offnung der Hochschule

durch Third Mission.

Zusammengefasste Stichworte aus diesen Kategorien sind in der nachfolgenden

Word-Cloud illustrierend dargestellt:

Ubersicht 31: Wordcloud zusammengefasster Aussagen zum Third-Mission-
Versténdnis

Third Mission als Vernetzung
Konkurrenz durch andere Aufgaben
Unwissen Uber Third Mission

Sichtbarkeit der Third Mission
Aufgabe fir Kommunikation
Querschnittsthema  Njcht nur 6konomisch ~ Uberkommunikation

Geringe Wertschatzung
Beziehungen zu externen Akteuren

Gesellschaftliche Wirkungen
Strategische Verankerung

Anerkennungskultur  Alternative Begriffe Offnung der Hochschule
Ablehnung von Traditionalisten
Neue Ideen fir die Region
Neue Méglichkeiten Begriff schwierig

Begriff fir Kommunikation
Enges Begriffsverstandnis
neuer Begriff fiir bereits Vorhandenes

Die drei Akteursgruppen setzten eigene Schwerpunkte bei der Erérterung ihres
Verstindnisses der Third Mission (Ubersicht 32). Wahrend die Wissenschafts-
manager/innen insbesondere das Aufgabenspektrum und die Nutzbarkeit fur
die Kommunikation thematisierten, sprachen Vertreter der Hochschulleitung
meist Uber Begrifflichkeiten oder Wirkungen und Wissenschaftler wiederum

eher Gber Aufgabenspektrum und Wirkungen.
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Ubersicht 32: Verteilung der zusammengefassten Kategorien zur Einordnung des
Begriffsverstdndnisses

HsL 3 B
0% 20% 40% 60% 80% 100%
M Akzeptanz Aufgabenspektrum
O Begrifflichkeiten M Institutionalisierung
Nutzbarkeit fiir Kommunikation O Wirkungen
Entstehungskontexte

Neben der allgemeinen Bedeutung der Third Mission fir die Hochschule inte-
ressierten in der miindlichen Befragung auch deren Entstehungskontexte. An
einer Hochschule hiel} es von einem Befragten, es gdbe Themenkonjunkturen in
Bezug auf Third Mission. Diese Themen wiirden meist von auRen an die Hoch-
schule herangetragen (HNT-HSL: #64). Nicht selten wiirden sich in der Mensa
Kooperationen mit Wissenschaftler/innen anbahnen:
»Das ist auch der Vorzug hier der Hochschule, dass sie zwar klein ist, aber man kennt
die meisten. Selbst in der Mensa ... Mittagessen gehen lohnt sich hier schon, man
sieht dadurch schon den einen oder anderen Lehrenden, dann kommt man dartber
ins Gesprach. Wenn ich jemanden um einen Termin bitte, klappt das immer relativ
schnell. Kann komm ich ins Blro oder die kommen hier hin.” (HT-WM2: #21)

Auch von Engagements aus Eigeninitiative wurden berichtet. Man habe, in die-
sem Fall, das Ziel verfolgt, die Kooperationsbereitschaft der Stadt und anderer
Akteure zu erhohen und Arbeitsgruppen oder Netzwerke fir gemeinsame Akti-
vitdten aufgebaut. Im Ergebnis fanden ,vielfdltige auch wissenschaftliche Aus-
tausch-Momente” statt (UT-WM4: #7).

Unverstandnis kam von einem anderen Vertreter derselben Universitat dar-
Uber, dass viele Hochschulen nicht die Chancen, sich mit dem Deutschlandsti-
pendium neue Férderkreise zu erschlieBen nitzten, denn es sei hierfir eine
»wunderbare Form” (UNT-K: #113). Auch sehe man die Mdglichkeiten, Dienst-
leistungen flir Unternehmen zu erbringen noch gar nicht richtig ausgeschopft
(UNT-WM1: #21). Von anderer Stelle wurde berichtet, dass seitens des Minis-
teriums noch unldangst eine gewisse Konkurrenz durch moglichst viele Transfer-
projekte und -einrichtungen gewiinscht war, weil es dem Zeitgeist entsprochen
hatte (UT-WM1: #51). Als Transfereinrichtung, waren dartber hinaus zunachst
Vorbehalte insbesondere der Professuren abzubauen gewesen:
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,Da ich neu bin, fallt es mir stark auf, dass die Wertschatzung vieler Beteiligter nicht
da war. Es wird langsam besser, aber... alles andere ist schlecht, auBer das, was man
selbst macht. So kann man keine Gemeinschaft bilden.” (UT-WM1: #57)

,lch kdnnte mir vorstellen, dass das damit zusammenhangt, dass man sich auch
manchmal kompetitiv wahrgenommen hat.” (UT-WM1: #84)

Im Bereich Weiterbildung wurden sehr unterschiedliche Entwicklungen an den
Hochschulen vollzogen:

e In der technischen Universitdt berichtete man von groRen Expansionen bei
der Weiterbildungseinrichtung in der 1990er Jahren, was zu massiven Span-
nungen mit der Hochschulleitung gefiihrt habe, da in den Fakultaten gleich-
zeitig Stellen abgebaut werden mussten (UT-WM3: #36). Man verstehe sich
mittlerweile als wissenschaftliche Einrichtung, da man starker als friher an
einen Lehrstuhl gekoppelt sei.

e Darlber hinaus wurden auch Hoffnungen auf wirtschaftliche Tragfahigkeit
der Third Mission geduRert, sodass ,man vielleicht wenigstens mal Mitar-
beiter/innen darlber auch finanzieren kann.” (HT-WM2: #38)

e |n der nicht-technischen Hochschule wurde erwahnt, dass die Hochschule
bislang noch nicht in wiinschenswerten MaR von der Region als Weiterbil-
dungsanbieter bekannt sei, auch wenn in der Region ,flr bestimmte The-
men ... zunehmend gesehen [wird]: ,da macht die Hochschule was‘“ (HNT-
WM4: #39)

Ein Vertreter des Wissenschaftsbereichs betonte, dass die Ideen fiir neue Akti-
vitdten meist von der Professorin oder dem Professor kommen wirden, die
bzw. der sich dann um Unterstiitzer und Partner kiimmere (HT-WS2: #5). Ein
anderer erzahlte, dass er sich unzadhlige Male an Aktivitdten beteiligt habe, und
das alles nebenbei zu seiner Kerntatigkeit (UT-WS: #9).

Es scheint also so zu sein, dass alle Hochschulakteure schon mal initiativ gewor-
den sind und die externen Bedingungen ebenfalls Einfluss auf die Entwicklun-
gen genommen haben. Die sehr unterschiedlichen Aussagen zur Entstehung
von Third-Mission-Aktivitdten deuten darauf, dass hier keine eindeutige Rollen-
verteilung gibt.

Motivationen und Anreize

Hinsichtlich seiner eigenen Moglichkeiten, Third Mission zu fordern, gaben sich
die Vertreter/innen der Hochschulleitung eher zuriickhaltend. Dies dirfte ins-
besondere mit der geringen Finanzausstattung, die man fir solche Engage-
ments freigeben kann, zu tun haben. Es wiirde, so hieR es aus einer Hochschul-
leitung, dutzende Aktivitdten geben, die man derzeit finanziell unterstitzen
koénne, aber man miusse trotzdem immer wieder Anfragen ablehnen. Dies han-
ge eng zusammen mit den Moglichkeiten, Mittel aus dem ,,Hochschulpakt von
Bund und Landern”, dafiir zu verwenden. Vor dem Hochschulpakt hatte es viel
weniger Optionen fiir interne Forderungen gegeben, gleichzeitig aber auch we-
niger Anfragen (UT-HSL: #82). Es fehlten zudem Regelungen, die individuelle
Anreize durch eine Deputatsminderungen fiir besonderes Engagement zulas-
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sen, so wie es unter bestimmten Voraussetzungen bei sehr hohen Drittmittel-
einwerbungen moglich sei (HT-HSL: #52).

Es gebe, einem Vertreter der nicht-technischen Universitdt nach, einige in der
Leitungsebene, die etwas ungeduldig mit Blick auf die Wirtschaftlichkeit von Ak-
tivitdten seien und beispielsweise auf Gewinne aus der Patentverwertung war-
ten. Diese dauere aber sehr lange und man miisse bei diesen Leuten noch Uber-
zeugungsarbeit fur die Third Mission leisten (UNT-HSL: #53). Unterschiede in
der Leistungsfahigkeit seien auch darin begriindet, dass man bei Weiterbildung
oder Forschungs- und Wissenstransfer ganze Abteilungen habe, bei Aktivitdten
gesellschaftlichen Engagements hingegen lberwiegend Einzelpersonen zustan-
dig seien (HT-HSL: #15).

Gleichzeitig sei es angemessen, wenn vom Land mehr Mittel fir Third Mission
bereitgestellt wirden, denn diese wiirden namlich viele dieser Leistungen ein-
fordern. Daflir kdnnten auch entsprechende Qualitatskriterien flr die Zuwen-
dungsmechanismen geschaffen werden (UNT-HSL: #47, #53).

Letztlich wirke die Motivation durch Anerkennung des Engagements aber im-
mer nur in begrenztem Ausmali. Die Wertschatzung der Region und der Hoch-
schulleitung sei zwar vorhanden, hinderlich ware da eher Einstellung einiger
Professuren:

,Es gibt eine gewisse Wertschatzung gerade fir dieses Thema ..., mit Sicherheit, auch
schon von Seiten der Hochschulleitung, weil da klar ist, welche strategische Bedeu-
tung das hat. Generell ist es aber so, es gibt eine eher maulige, nérgelige Grundhal-
tung. Im Zweifel kritisiert man eher, als man Anerkennung ausspricht. Ich glaube, an
der Kultur missten wir zu allererst was dndern.” (HNT-HSL: #51)

Im Wissenschaftsmanagement wurde die Frage der Anerkennung von Engage-
ments mehrfach betont. Besonders wichtig seien die Kontakte und der Enthusi-
asmus der aktiven Wissenschaftler/innen. Dies kdnne man selbst allein fachlich
gar nicht leisten (UNT-WM1: #53). Ferner hielk es, Wertschatzung und Anerken-
nung von der Hochschulleitung sei eine wichtige Voraussetzung um die Kolleg/
innen zu motivieren (UNT-WM2 #115). Ein Interviewpartner, die/der sich auch
selbst engagiert fand indes, dass die Hochschulleitung noch zu wenig Unterstlt-
zung zeige:
,Es wurde immer wohlwollend betrachtet, weil es im Offentlichen Dienst nicht so tib-
lich ist, aber es wird auch nicht so wirklich honoriert, nicht 6ffentlich gesagt und auch
sonst nicht unterstitzt, indem man das mir direkt mal irgendwie sagt: ,,Machen Sie
mal, tun Sie, schon, toll, dass Sie das machen”. Das passiert nicht. Ich habe eher das
Geflihl, man kénnte auch es sehr viel einfacher haben und es wiirde auch nichts pas-
sieren.” (UT-WM4: #46)

Ein anderer Befragter befand hingegen, dass er/sie groRen Riickhalt seitens der
Hochschulleitung habe, da die eigene von ihr eigens geschaffen wurde. Man
verstehe die eigene Téatigkeit (hier: Bildungsangebote fiir Schiler/innen) auch
als eine Form des Studierendenmarketings bei der man gleichzeitig viel Frei-
raum habe (HNT-WM1: 17). Ein Erfolgsfaktor sei, dass die Wertschatzung sei-
tens der Leitungsebene fir die eigene Aktivitat im Zeitverlauf gestiegen sei. Fer-
ner wurde die Wertschatzung der Arbeit der Third-Mission-aktiven Professuren
thematisiert. Man habe intern eine Umfrage unter Professor/innen zu solchen
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Aktivitdten durchgefiihrt. In diesem Prozess fiihlten sich viele von ihnen das ers-
te Male fir ihr Engagement wertgeschatzt und ihre Arbeit von der Universitat
als wichtig anerkannt. Bisher hatten Kolleg/innen diese Engagements oftmals
nicht ernst genommen (UNT-WM2: #44).

Auch im Wissenschaftsmanagement wurden finanzielle Aspekte erwdhnt. Viele
Formate, z.B. Veranstaltungen mit Schiiler/innen, seien nur mit Hilfe von exter-
nen Partnern, die auch hinreichend finanzielle Mittel bereitstellen leistbar
(UNT-WM3: #22). Fir einzelne Aktivitdten, etwa bei projektorientierter Lehre,
wirde man zudem einen aus Haushaltsmitteln bestilickten Férdertopf haben,
aus dem finanzielle Unterstiitzungen gewédhrt werden kénnten (UNT-WMS3:
#110). Ein/e Wissenschaftsmanager/in duRerte sich in diesem Kontext sehr kri-
tisch Gber die Hochschulleitung: Die Wertschatzung fir die Weiterbildung sei
dort gering, was es schwer mache, die eigene Motivation aufrecht zu erhalten.
Es wirde dort gerne auf die erzielten Einnahmen geschaut und Weiterbildung
hatte wohl nur als ,,Cash-Cow” eine Chance, sich als , dritte Sdule” zu etablieren
(UT-WM2: #49)

Vertreter/innen der Wissenschaftsebene schienen Anreize nur bedingt essenti-
ell fir eigene Motivation zu halten. Dem Rektor bzw. der Rektorin sei das The-
ma zwar wichtig, aber hochschulpolitisch seien auch andere Themen zu entwi-
ckeln (HNT-WS1: #70). Man sehe sich deshalb nicht sonderlich unterstitzt, es
wirden aber auch keine Hiirden gelegt (HT-WS1: #15). Andernorts hiel’ es ahn-
lich lautend, die Unterstiitzung der Leitungsebene sei eher passiv (HT-WS1: #9).
Von einer weiteren Professur hieR es ebenfalls, dass Engagement wiirde nicht
»Uberdurchschnittlich unterstitzt”, aber positiv gesehen (HT-WS2: #5). Man
freue sich aber, wenn es gern gesehen wird (HT-WS2: #17).

Ferner wurde von einigen Befragten die Verantwortung des Einzelnen flr Third
Mission als wichtiger Faktor gesehen. Man wolle als Professor/in seine Sache
gut machen, hiel es z.B., aber man misse deswegen auch kein ,riesen Ding”
daraus machen, um das nach auBen zu tragen (HNT-WS1: #76). Die Hochschule
lebe vom Engagement der Einzelnen und dies kénne man nun mal nicht von
oben anweisen:

,Es ist eine gewisse Erwartung der Hochschulleitung, ... das habe ich inzwischen auch
gesplrt. Es ist toll, wenn sich jemand engagiert, weil: Die Hochschule lebt nur aus
dem Engagement der einzelnen Leute. Der Rektor oder [das] Rektorat kann nicht an-
weisen: ,Mach du was!* Wir sind Beamte, wir haben unser Deputat zu erfullen.” (HT-
WS1: #45)

Trotzdem sei die Mdoglichkeit der Deputatsminderung , wiinschenswert”, denn
bei Engagement sei ,natirlich Zeit ... das wichtigste” (HT-WS1: #51). Dennoch

sei nur ein Teil der Professuren fir Third Mission zu gewinnen, da nicht alle das
fur wichtig hielten (HNT-WS2: #68)

Diesen Aussagen folgend, sehen Vertreter/innen der Hochschulleitung und des
Wissenschaftsmanagements die engagierten Einzelpersonen auf der wissen-
schaftlichen Leistungsebene in der Hauptverantwortung fiir Third Mission. An-
erkennung und Anreize seien zwar wichtig, ersetzen aber nicht die intrinsische
Motivation fir Engagement des Einzelnen. Als férderliche Anreize wurden De-
putatsminderung und hochschulinterne Férderungen gruppenibergreifend er-
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wahnt. Fir Wissenschaftsmanager stellt sich hingegen die Frage, wie gut ihr Ar-
beitsbereich, etwa Weiterbildung oder Transfer, ausgestattet ist, um die wis-
senschaftsunterstiitzende Arbeit in der Third Mission zu leisten.

4.2.2. Kommunikation der Third Mission

Bedeutung fiir die Offentlichkeitsarbeit

Das Thema AuRenkommunikation wurde von den Vertreter/innen im Hoch-
schulmanagement und der Leitung durchaus selbstkritisch kommentiert. An
mehreren Hochschulen hieR es, dass man die Offentlichkeitsarbeit in Bezug auf
Third Mission, bzw. darin verankerten Profilthemen, ,verstarken” (UNT-K: #25,
HNT-WM4: #20) oder auch ,renovieren” (UNT-WM3: #39) mdchte. In der nicht-
technischen FH befand ein Befragter, dass das Hochschulmarketing insgesamt
bislang zu kurz kdme. Man wiirde als Hochschule tberregional kaum wahrge-
nommen werden, obwohl andere Hochschulen bereits bewiesen hatten, dass
man mit einer geschickten Strategie Gberregional sichtbar werden kann:

,Es gibt relativ viele MaBnahmen, die auch weit Gber die Landesgrenze hinausgehen.
Aber die werden aus meiner Sicht nicht richtig vermarktet. Was als Wissenschafts-
marketing in anderen Hochschulen lauft, ist bei uns nicht mal im Ansatz vorhanden,
habe ich das GefUihl.” (HNT-WM3: #3)

,Ich glaube, dass wenn wir das jetzt haben ... nach aufRen verkaufen wiirden, Gber die
entsprechenden Kanile, wie es andere auch tun, wiirde die Hochschule eine andere
Wertigkeit im Land haben.” (HNT-WM3: #69)

Diese Sichtweise wurde auch von einem Vertreter der Hochschulleitung der
gleichen Hochschule geteilt:
,und dann fande ich das sehr, sehr wichtig, da zu demonstrieren, dass wir uns in die-

ser Region auskennen. [...] Ich habe den Eindruck, dass diese Hochschule in dieser
Stadt und Region noch ein Fremdkérper ist.” (HNT-HSL: #47)

Auch an der technischen Universitat war man sich im Klaren dartber, dass man
nicht umfassend auskunftsfahig sei. Als man aufgefordert wurde, etwas liber
Third Mission zu schreiben, fiel erst auf, wie unwissend man sei. Man habe
dann hauptsachlich Gber das Transferzentrum geschrieben, wusste aber, dass
das Thema aber damit nicht abgedeckt ist. Intern wurden noch solche Informa-
tionen vorher nie abgefragt (UT-HSL: #6, #16). Ein weiterer Befragter dieser
Universitat bestétigte, dass Forschung das wichtigste Thema fiir die Offentlich-
keitsarbeit sei und ,,manchmal andere Dinge dann halt hinten runter fallen”
(UT-WM4: #17).

Die nicht-technische Universitat sah sich in einer aktiveren Rolle. Man wiirde in
der Offentlichkeitsarbeit bekannte Aktivitdten auch mal so darstellen, dass ihre
gesellschaftliche Dimension hervorgehoben werde: ,wir drehen ein bekanntes
Thema so hin, dass es pl6tzlich Third-Mission-Dimensionen entfaltet” (UNT-K:
#59). Gleichzeitig bemihe man sich, die eigenen Wissenschaftlicher/innen in
Bezug auf Offentlichkeitsarbeit zu beraten und diese Prozesse unterstiitzend zu
begleiten (UNT-K: #2). Hierbei sehe man, dass ,viele“ den Wert der Offentlich-
keitsarbeit erkennen und dafir aktiv werden und wiederum ,auch viele”, die
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»das nicht so im Kopf haben”, so dass man in der Verwaltung nicht immer mit-
bekomme, was alles passiert (HT-HSL: #24). Auf der anderen Seite wurde beo-
bachtet, dass die Fordermittelgeber die Wissenschaftler/innen dazu auffordern,
Offentlichkeitsarbeit fiir ihre Projekte zu betreiben (HNT-K: #19).

Eine kritische Anmerkung kam von einem Wissenschaftsmanagementvertreter

im Hinblick auf den Aufwand fir die Berichterstattung in Relation zum Berichts-

gegenstand:
»Ich sehe auch das Berichtswesen tatsachlich als Problem, das muss ich wirklich sa-
gen, das was hier geleistet werden soll und Transparenz geboten, was hier eh nicht
alles ist, Ich habe ja zum Teil Versténdnis, aber mal ein bisschen salopp gesprochen:
,Ich mache lieber das, was ich glaube zu kdnnen, gut, als standig dariiber zu reden
wie ich es gut machen koénnte.’, wenn ich die Zeit daflr hatte, also das ist hier schon
anders als das was ich bisher erlebt habe, in der freien Wirtschaft, da geht es schon
mehr darum es zu tun ..., aber nicht stdandig dariber zu reden, wie es geht.” (UNT-
WM1: #61)

Andererseits wurde von einer bzw. einem Befragten auch auf Berichterstat-
tungspflichten hingewiesen. Man hatte im Rahmen der Zielvereinbarungen den
Ausbau der Weiterbildungsangebote beschlossen und das hielle auch, dass man
dartber berichten misse (HNT-WM4: #35). Dennoch habe man bislang Abfra-
gen fir die AuBendarstellung von Transferaktivititen bewusst vage gehalten,
um zu vermeiden, dass die Wissenschaftler/innen eine Diskussion um eine ,,Bo-
nierung” solcher Tatigkeiten fordern. Daflir misse zunachst das Land die Vo-
raussetzungen, d.h. entsprechende staatliche Anreize, schaffen, was derzeit
aber nicht absehbar sei (UNT-HSL: #49). Es gdbe schon viele Professuren, die
die Bedeutung der Offentlichkeitsarbeit erkennen und auch dahingehend aktiv
seien und andere die das nicht so erkennen wiirden (HT-HSL: #24).

Vertreter der Wissenschaft tendierten meist befiirwortend in Bezug auf die Of-
fentlichkeitsarbeit mittels der Third Mission. Gerade Third-Mission-Aktivitaten,
die groRes offentliches Interesse erlagen, sollte sich die Hochschule mehr nutz-
bar machen und ,sich ein Profil zu schaffen als regional engagierte Hochschule”
(HNT-WS1: #33). Gerade als kleine Hochschule, ,,die auch durchaus unter Druck
steht”, sei es wichtig, sich mit der Region zu profilieren, aber es fehle ,einfach
die Kraft das anzupacken” (ebd.). Man habe beobachtet, dass das Medieninte-
resse und die Resonanz auf die Berichterstattung nicht stabil sei (UT-WS: #33).
Etwas optimistischer sah das ein/e Professor/in der technischen FH: wenn eine
Aktivitat sehr gut laufe, misse sie im Grunde nicht mehr beworben werden (HT-
WS1: #33). Ahnlich sah dies auch ein Wissenschaftler der nicht-technischen FH:

,Die eigentliche Offentlichkeitsarbeit ist die Arbeit, in dem Fall. Weil: Man kann Ge-
meinwesenarbeit schlecht im stillen Kimmerlein machen.” (HNT-WS2: #26)

Dieser Wissenschaftsvertreter fand aber, dass die Offentlichkeitsarbeit auch
dem Third-Mission-Projekt selbst nutzen sollte und nicht nur der Hochschule
(HNT-WS2: #42). Die Nutzung der Kommunikationsformate seitens der Hoch-
schule fiir Marketingzwecke wurde aber andernorts als zu eng gefasst kritisiert:
»ich bin auch in der Redaktion vom ... Hochschulmagazin. Uberlege aber, mich da zu-
rickzuziehen, weil [jemand in der Hochschulleitung] vorhat, das Magazin zur Hoch-

schulprasentation fir Firmen und Unternehmen zu nutzen. Das finde ich nicht wich-
tig, ein Hochschulmagazin soll der internen Kommunikation dienen, soll den Steuer-
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zahler, die unsere Hauptfinanziers sind, soll denen das zurtickgeben und die infor-
mieren.” (HT-WS2: #27)

Die zentralen Herausforderungen bestehen zusammenfassend fiir Leitung und
Wissenschaftsebene darin, die AuRenkommunikation der Third Mission effekti-
ver zu machen, ohne dabei Uberproportionalen Aufwand zu generieren. Die
Wissenschaftsseite erkennt in dem Thema Third Mission ebenfalls grofRe Poten-
ziale fiir die Hochschule und beflirwortet deren Nutzung in der AuRenkommuni-
kation, solange es einen eigenen Nutzen fiir die Aktivitaten hat.

Verallgemeinert man die Aussagen der Interviewpartner zu Schlagworten, um
sie dann auszuzdhlen, stechen insbesondere das Erreichen eines medialen
Echos als auch das Auslésen offentlichen Interesses, insbesondere im regiona-
len Umfeld der Hochschule, hervor (Ubersicht 33).

Ubersicht 33: Wordcloud zusammengefasster Aussagen zur Bedeutung der
Third-Mission-Kommunikation

Zentral fir Kommunikation

Fehlen systematischer Kommunikation

Abhangigkeit von Themenkonjunkturen g Rolle der Pressestelle

tschaft erreichen
Verstandnis fiir Forschungsmarketing

Marketingpotenziale

Mediales Echo erreichen
Interesse der Offentlichkeit

. Nachrangige Behandl
Markenbildung SN S

Verankerung in der Hochschule

Professionalisierung der AuBendarstellung

Problem ausufernden Berichtswesens
Verteilen von Pressemitteilungen

Die in der Kodierung der Interviews identifizierten Aussagen im Zusammenhang
mit der Bedeutung der Kommunikation der Third Mission enthielten haufig
auch Bewertungen. Diese lassen sich in vier Kategorien zusammenfassen: posi-
tiv, neutral (d.h. ohne klare Bewertung), ausbaufdhig und negativ. Dabei ist,
auch nach den Akteuren differenziert, folgendes Stimmungsbild aus den Er-
wahnungen ausgezihlt worden (Ubersicht 34):
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e Insgesamt wird in knapp der Halfte der Erwdhnungen ein positives Bild der
Kommunikation zur Third Mission zeichnet, wobei es meist darum ging, dass
ein mediales Echo erzielt werden konnte.

e Etwa 15 Prozent der Erwdhnungen waren neutral und behandelten die Ab-
hangigkeit von Themenkonjunkturen, das Interesse der Offentlichkeit und
die Rolle der Pressestelle.

e In knapp 40 Prozent der Aussagen wurde die Kommunikation als ausbaufa-
hig beschrieben, etwa wenn es um das Interesse der Offentlichkeit, das Feh-
len systematischer Kommunikation, Erreichen medialen Echos, Professiona-
lisierung der AuRendarstellung oder Marketingpotenziale ging.

e In zehn Prozent der Aussagen wurde ein negatives Bild der Kommunikation
gezeichnet, etwa aufgrund nachrangiger Behandlung des Themas, Probleme
ausufernden Berichtswesens oder mangelnden Verstandnis fir Forschungs-
marketing

e Die Aussagen der Wissenschaftsmanager/innen sind dhnlich verteilt. Die
Wissenschaftler/innen hingegen haben zu 60 Prozent positive Aussagen ge-
troffen und zu 40 Prozent negative. Die Hochschulleitung duBerte sich zu ei-
nem Drittel neutral und zu zwei Drittel verwies sie auf die Ausbaufahigkeit
der Kommunikation.

Ubersicht 34: Bewertung der Bedeutung der Kommunikation durch die
Hochschulakteure

wes o]
i o

HsL 33% | 67% |

0% 20% 40% 60% 80% 100%

M positiv neutral Oausbaufdhig M negativ

Anmerkung: WiMa=Wissenschaftsmanagement, Wiss=Wissenschaftler, HSL=Hochschulleitung. Haufigkeiten
fur alle N=32, HSL N=3, WiMa N=24, Wiss N=5.
Organisation der Kommunikation

Gefragt wurde auch nach den Bedingungen fiir die Organisation einer wirksa-
men Offentlichkeitsarbeit. Dabei wurden Potenziale und Hemmnisse zur Spra-
che gebracht. Eine wichtige Frage betrifft hier Begrifflichkeiten. So hiel} es an
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der nicht-technischen Universitdt, dass man offentlich nicht mit dem Begriff
Third Mission arbeite, um Irritationen iber dessen Bedeutung zu vermeiden. Bis
diese allgemein bekannt sei, ware ,noch ein gewisser Weg zuriick zu legen”,
ahnlich wie es bei dem Begriff Fundraising friiher auch schon der Fall gewesen
sei (UNT-K: #29). Die Wahl des Begriffs fir die AuBenkommunikation richte sich
an den Adressatengewohnheiten:

»Also, ich will damit sagen, wenn man sich auf der Webseite an Menschen wendet,

[dass man] dann auch die richtige Terminologie wahlen sollte, um den entsprechen-
den Effekt auch zu erreichen, an Aufmerksamkeit” (UNT-K: #33)

Die Webseite der Hochschule sei die flexibelste und giinstigste Form der Kom-
munikation. Insgesamt wiirde dort das akademische aber manchmal zur kurz
kommen, da die Information niedrigschwellig aufbereitet wiirden (HNT-HSL:
#27). Auch an der nicht-technischen Universitat fand man, dass das Informati-
onsangebot zur Third Mission, hier bezogen auf den Webauftritt, ,sicher liber-
arbeitungsbedirftig” sei. Als kleines Team dauere die Anpassung an die Infor-
mationsbedarfe der Partner etwas und stdnde ,schon langer auf der Agenda“
(UNT-WM2: #104). Ahnlich wurde es auch an der nicht-technischen FH ausge-
drickt: Man habe fast immer beteiligte Partner aus der Region, nur werden die-
se selten auch genannt und kommuniziert (HNT-WMS5: #9). Eine systematische
Berichterstattung finde eben nicht statt, bzw. am ehesten noch in den Drittmit-
telprojekten, wo Berichte die Projekttrager gehen (HNT-WM2: #57). An einer
Hochschule wurde berichtet, dass man den Forschungsbericht aus Platz- und
Kostengrinden inhaltlich gekiirzt habe (HNT-WM2: #45).

Auch die Platzierung in den Medien gestalte sich an der nicht-technischen FH
mitunter schwierig, man lokal ,keine optimale Medienlandschaft” habe und
,hochwertiger Journalismus da kaum moglich” sei, weshalb stets versuche,
bundesweite Kandle wie DPA und IDW zu nutzen (HNT-K: #23). Ein spezieller
Fall, in dem mit Third Mission sehr erfolgreich Offentlichkeitsarbeit geleistet
wurde, ist an der nicht-technischen Universitat berichtet worden. Hier wurden
die Offentlichkeitsarbeit und das Hochschulmarketing fiir das Jubildumsjahr der
Universitat stark intensiviert, wobei Third-Mission-Themen, insbesondere in Be-
zug auf lokale Partnerschaften, einen Schwerpunkt bildeten. Die spezielle Auf-
bereitung und Adressierung von Third Mission habe den , Lackmustest” bestan-
den:

,[Kooperation mit der Gesellschaft] ist ja die Story, an der wir uns am Jubildumsjahr
rauf und runter gearbeitet haben. Das Jubildumsjahr ist eigentlich der Lackmustest
gewesen, ob die Story wirklich funktioniert. Und sie funktioniert. [...] Wir haben eine
gigantische Resonanz gehabt mit diesem Jubildum, weil wir wirklich die Universitat
auch versucht haben darzustellen in dem, was sie wirklich gut kann, in der Breite, al-
so mit ihren Schwerpunkten, aber auch versucht haben die Formate so aufzuberei-
ten, dass sie attraktiv waren fir Menschen, Stadt, Region und dartber hinaus.” (UNT-
K: #10)

Die Themensetzung scheint Uberdies intern nicht immer einfach zu sein. Ein Be-
fragter der nicht-technischen Fachhochschule sagte dazu, dass man bei Third-
Mission-Themen zusehen misse, dass man die nicht vergisst, denn ,,durch das
Tagesgeschaft ist es oft so, dass das hinten runterfallt” und es ,keine Regelma-
Rigkeit“ gebe (HNT-K: #25). Man versuche bei externen Anfragen, zu Themen
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die passenden Expert/innen zu liefern; ,platt Giber Forschungsprojekte berich-
ten” ginge indes nicht (HNT-K: #23). Bei manchen Kooperationen wolle man das
allerdings auch nicht ,,an die groRe Glocke hdngen“, da man bei sensiblen For-
schungsprojekten der kooperierenden Firma nicht schaden wolle (HT-WM1.: #36).

Ein Vertreter aus der Weiterbildung sagte, man sitze hdufig im Team am Tisch
und Uberlege, wie man fir die AuRenwelt sichtbarer werden kénnte (HT-WM2:
#9). Ein anderer Interviewpartner der technisch gepragten Universitat versuche,
sich mehr ,,im Hintergrund“ zu verhalten und wolle ,nicht jeden Tag mit diesen
schonen Aktivitdten an die Front gehen”, da man sich damit in der Vergangen-
heit in der Hochschule nicht immer beliebt gemacht habe. Zum Teil komme die
Anregung, mehr Offentlichkeitsarbeit zu machen, von den Partnern oder Teil-
nehmern der Third-Mission-Aktivitdten selbst (UT-WM3: #36). In der techni-
schen FH wurden Uberdies Vorbehalte gegeniiber dem Aufwand, der fiir eine
breitere Offentlichkeitsarbeit zur Third Mission betrieben werden miisse, geédu-
Rert. Es stelle sich hier die Frage, ob man Uberhaupt eine vertiefende Darstel-
lung der Third Mission benétige (HT-HSL: #17)

Ferner spielt auch die Zusammenarbeit zwischen Wissenschaftlern und Wissen-
schaftsmanagement eine wichtige Rolle. Offentlichkeitsarbeit bediirfte der Zu-
arbeit der aktiven Personen in der Third Mission, die diese jedoch nicht als ihre
»primare Aufgabe” ansehen wirden (HNT-WM1: #52). Das Problem der Zuar-
beit durch die Wissenschaftskolleg/innen betreffe auch die Datenbanken der
Hochschule (HNT-WM2: #65). Die Pressestelle sei allerdings auch nicht die
,fachliche Expertin“ und sie kdnne auch nicht ,alles alleine schultern” (ebd:
#53). Denn die Inhalte kimen von den Aktiven, doch flr die Weitergabe fehle
ein Instrumentarium, dass das ,nhoch reibungsloser klappt” (ebd.). Eine routine-
maRige Zuarbeit der Wissenschaftler/innen bei der Offentlichkeitsarbeit zum
Thema Third Mission bedarf daher, neben der regelmafligen Kommunikation
mit dem Wissenschaftsmanagement, auch geeigneter technischer Schnittstel-
len flir den Austausch von Informationen.

Probleme machen etwa Forschungsdatenbanken, wenn sie nur rudimentare In-
halte anbiete, nicht geeignet um die Hochschule als Forschungsstandort zu ver-
markten (HNT-WM3: #7). Es bedirfe zudem einer besseren Transferdatenbank,
da bisherige Ansatze nicht sehr informativ seien und sich nicht fiir die Kontakt-
pflege mit Partner-Unternehmen eignen (HNT-WM2: #22). In der nicht-techni-
schen Universitat wurde die Datenbankunterstiitzung sogar als ,Katastrophe”
und , hinterwaldlerisch” bezeichnet (UNT-WM1: #21, #23). Ein Teil der Mitar-
beiter/innen wisste nicht von der Existenz der bestehenden Datenbank, ein an-
derer wisse nicht, wie man sie effektiv nutzt, um die Kooperationen mit exter-
nen Partnern oder Veranstaltungen zu managen (ebd.). Das strukturelle Prob-
lem sei aber, dass das Hochschulrechenzentrum sich nicht fiir Softwareentwick-
lung und Programmierung zustandig fihle und sich auf die Wartung und Bereit-
stellung der Hard- und Software beschranke. Um die Erweiterung bestehender
Losungen oder Schulungen fir effizienzsteigernde Prozessabldufe wirde sich
hingegen niemand kiimmern (Ebd.: #27). Es bediirfe daher einer stdrkeren
»Vertriebsorientierung” und damit auch EDV-Systeme, die ,fiir jemanden der
mit traditioneller Verwaltung einer solchen Institution zu tun hat Gberhaupt keine
Rolle spielen”. Bisher habe es an einem Bewusstsein dafiir gefehlt (Ebd.: #51).
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Die Wissenschaftsvertreter fokussierten in ihren Ausfithrungen zur Offentlich-
keitsarbeit der Third Mission auf ihre Motivation, den Aufwand der Berichter-
stattung sowie generelle Probleme in diesem Kontext. Die Motivation zur Zuar-
beit bei der Offentlichkeitsarbeit funktioniere nur, so ein/e Professor/in der
nicht-technischen Fachhochschule, wenn diese den ,Sinn und Zweck” dahinter
erkennen kénnen (HNT-WS1: #60). Von den Wissenschaftsvertretern wurden
ferner Griinde genannt, warum die Offentlichkeitsarbeit nicht immer im ge-
wiinschten AusmaR gelingt. Sei sie zeitintensiv, weil man sie selbst mache (HNT-
WS2: #37). Insbesondere an Fachhochschulen seien Professor/innen ,Einzel-
kampfer” und kénnte nicht auf einen Mittelbau zur Unterstiitzung zuriickgrei-
fen, zum Nachteil der Berichterstattung (HNT-WS1: #39). Ein anderer Wissen-
schaftsvertreter driickte das so aus:
,Die Gefahr bei uns ist immer, dass wir in dieser Arbeit versinken. Also, das gilt fur al-
le anderen wahrscheinlich auch. Und man hat auch immer das Geflihl: Boah, wir
mussten als Projekt mehr machen. Aber wann kommt man schon dazu? Und wenn
das dann gelingt, hatte man einen Doppelnutzen, wenn die Hochschule da nicht nur
sagen wurde, ... da brauchen wir euch jetzt.” (HNT-WS2: #42)

Auch andernorts wurde gesagt, dass die Offentlichkeitsarbeit zu kurz gekom-
men sei, weil man eigentlich eine eigene Stelle dafiir brauche (UT-WM2: #43).
Abmildern kénne man den Dokumentationsaufwand fiir die Wissenschaftler/in-
nen beispielsweise, wenn man studentische Hilfskrifte in die Offentlichkeitsar-
beit einbinde (HNT-WS2: #39). Es liege letztlich auch an einem selbst, wie man
seine Aktivitaten darstelle, aber das Dokumentieren sei trotzdem ,,viel Arbeit”
(HT-WS2: 3). Dabei wird die organisatorische Unterstltzung der Pressestelle
durchaus in Anspruch genommen, auch wenn man zusatzlich eigene Pressekon-
takte pflege (UT-WS: #13).

Es werden auch grundsatzliche Schwierigkeiten im Hinblick auf die Pressestellen
gesehen. So missten die Pressestellen besser den Kontext der Aktivitaten bes-
ser verstehen:
,Es ist fast immer so, dass ich bei Pressemitteilungen den Entwurf selber schreibe. Es
ist schon arbeitsintensiv. Das muss man mit einbeziehen. Die Leute, die Presse- und
Offentlichkeitsarbeit machen, die kdnnen nicht einfach nur einsammeln, sondern die

mussen auch ein Hintergrundwissen haben, damit die das wichtige auswahlen kon-
nen. Die missen eigentlich in die Projekte gehen” (HNT-WS2: #37).

Es besteht also Einigkeit darin, dass Pressestellen bzw. Kommunikationsabtei-
lungen nur bedingt das fachliche Knowhow fiir die Ubersetzung wissenschaftli-
chen Wissens flir nichtwissenschaftliche Adressaten mitbringen und es nicht
ohne Zuarbeit der Wissenschaftler/innen geht. Gleichzeitig miissen Wissen-
schaftler/innen die Sinnhaftigkeit der Kommunikationsanstrengungen nachvoll-
ziehen, um fir Zuarbeiten motiviert zu werden. Ebenfalls bestand Konsens da-
rin, dass die technischen Schnittstellen zwischen Wissenschaft und Wissen-
schaftsmanagement verbesserungsbediirftig sind.

In den Erlduterungen der Respondent/innen zu den organisatorischen Prozes-
sen der Kommunikation von Third Mission fanden sich hdufiger Bewertungen.
Dabei ergibt sich nach Auszihlung der Erwahnungen folgendes Bild (Ubersicht 35):
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e Ein Finftel der Erwdhnungen zur Organisation der Kommunikation ist posi-
tiv. Darunter sind Aussagen lber den Nutzen eigener Pressekontakte, der
Etablierung der Berichtsformate, das Finden von Themen und interessanter
Inhalte, Einsatz Soziale Medien sowie die Nachnutzung von bereits erhobe-
nen Informationen.

e Knapp dreillig Prozent beschrieben die Organisationsaspekte als ausbaufa-
hig. Dabei bezogen sie sich auf die Abdeckung der Aktivitdten, den Aufbau
und die Nutzung der Homepage, die Beteiligung und Fahigkeiten der Wis-
senschaftler/innen, Personalressourcen fir Kommunikation sowie Zustan-
digkeiten und Regelablaufe fiir die Datenaufbereitung.

e Bei 40 Prozent der gezdhlten Erwdhnungen zur Organisation der Kommuni-
kation fand keine Bewertung statt, sie sind also neutral. Hier wurden zahl-
reiche kleinteilige Aspekte angesprochen, unter anderem verwendete Be-
grifflichkeiten, Identifizierung interessanter Inhalte, Zustdandigkeiten oder
Ablauf der Berichterstattung.

e EIf Prozent der Aussagen geben negative Bewertungen wieder. Bemangelt
wurde etwa die Abdeckung der Aktivitdten, das Fehlen von Werbung fir be-
stimmte Aktivitdten, die Platzierung der Third Mission auf der Homepage
und auch die technische Unterstiitzung.

Ubersicht 35: Bewertung der Organisation der Kommunikation durch die
Hochschulakteure

Alle 20% 29% 11%

Wiss 14% 29% 14%

HSL 100%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

M positiv. Oausbaufdhig ®neutral M negativ

Anmerkung: WiMa=Wissenschaftsmanagement, Wiss=Wissenschaftler, HSL=Hochschulleitung. Haufigkeiten
fur alle N=32, HSL N=3, WiMa N=25 und Wiss N=7.

e Zwischen Wissenschaftsbereich und Wissenschaftsmanagement besteht
weitgehend Einigkeit in den Bewertungen, legt man die Auszdhlung der
Héaufigkeiten zugrunde. Die drei Erwdhnungen seitens der Hochschulleitung
verweisen allesamt auf die Ausbaufahigkeit der bestehenden Ablaufe.
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Auch wenn die Akteure, abgesehen von Hochschulleitung, relativ dhnliche Be-
wertungen der Organisationsabldufe aufwiesen, gibt es durchaus Unterschiede
an den vier untersuchten Hochschulen (Ubersicht 36). So sind die Bewertungen
an den beiden Universitaten deutlich seltener positiv als an den Fachhochschu-
len. Die Einstufung ,,ausbaufahig” ist dhnlich haufig an der nicht-technischen
Universitat und der technischen FH (zwischen 20 und 25 %) sowie zwischen
technischer Universitdt und nicht-technischer FH (zwischen 33 und 38 %), ent-
zieht sich also sowohl der Merkmalsgemeinsamkeit bezogen auf Hochschultyp
als auch den fachlichen Schwerpunkt. Insgesamt duRerte sich die nicht-techni-
sche Fachhochschule am héaufigsten positiv sowie am seltensten negativ Uber
die Organisation der Offentlichkeitsarbeit und die technische Universitit am
seltensten positiv und am haufigsten negativ. Hieraus kann die Vermutung ab-
geleitet werden, dass es flir Wissenschaftsmanager an der nicht-technischen FH
leichter sein durfte, ihren Einfluss auf Wissenschaftler (und Hochschulleitung)
geltend zu machen; an technischen Universitdt hingegen konnte dies demnach
hingegen schwerer fallen.

Ubersicht 36: Bewertung der Organisation der Kommunikation nach
Hochschulen

ut 33% 22%

HNT 38% 38%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

M positiv. Oausbaufdhig ®neutral M negativ

Anmerkung: WiMa=Wissenschaftsmanagement, Wiss=Wissenschaftler, HSL=Hochschulleitung. Haufigkeiten
fur alle N=35, HNT N=8, HT N=8, UNT N=10, UT N=9.

4.3. Machtspiele um die Third Mission

4.3.1. Verfugbare Machtressourcen

Nachdem die Hintergriinde zur Stellung der Third Mission und seiner Kommuni-
kation nun etwas ausgeleuchtet wurden, kann die Auswertung zu den zentralen
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Fragestellungen dieser Arbeit beginnen. Dies betrifft die verfliigbaren Machtres-
sourcen der der Hochschulakteure sowie der von ihnen eingesetzten mikropoli-
tischen Taktiken.

Die interviewten Akteure machten auf verschiedene Weise, aber stets indirekt,
auf ihre Machtressourcen aufmerksam:

e Sie erwdhnten spezifisches Wissen zu Prozessabldaufen oder Regelungen;
e Sie verwiesen auf Kontakte aufRerhalb der Hochschule;
e Sie sprachen tber Beziehungen und Verhalten anderer Hochschulakteure.

Hierin spiegeln sich die vier allgemeinen Typen von Machtressourcen Regeln,
Sachwissen, Informationen und Umweltbeziehungen wieder. Die Interviewten
haben sich nie explizit auf Machtressourcen berufen, aber in ihren Aussagen
wurden die vier Ressourcentypen erkennbar und sind im Zuge der Auswertung
als Machtressourcen eingestuft worden.

Deskriptive Auswertung der Kodierungen

In den Interviews, so lasst sich nach erster Auszdhlung der Kodierungen feststel-
len, sind die Wissenschaftsmanager/innen Uberreprisentiert. Sie machen 67
Prozent der Interviews aus, haben aber 83 Prozent der Erwdhnungen von
Machtressourcen. Die interviewten Wissenschaftler/innen stellen nur 7 Prozent
der Erwahnungen von Machtressourcen, obwohl sie mit 13 Prozent der Kodie-
rungen und 19 Prozent der Interviews beteiligt sind.

Ubersicht 37: Verteilung der Erwidhnungen von Machtressourcen nach Akteuren

WiMa Wiss HSL
Machtressourcen 83% (117) 7% (10) 10% (14)
Vergleichsgréfien:
Alle Kodierungen 71% (552) 13% (102) 16% (125)
Anzahl Interviews 67% (18) 19% (5) 15% (4)

Anmerkung: WiMa=Wissenschaftsmanagement, Wiss=Wissenschaftler, HSL=Hochschulleitung. Absolute
Zahlen in Klammern.

Bei ndherer Betrachtung der (impliziten) Erwdahnung eigener Machtressourcen
zeigen sich Unterschiede hinsichtlich der Verteilung der Ressourcentypen fir
die drei Akteursgruppen. Als hiufigste Machtressourcen ergeben sich (Uber-
sicht 38):

e Wissenschaftsmanager/innen greifen in 31 Prozent der Erwdhnungen auf
Umweltbeziehungen und in 28 Prozent der Falle auf Sachwissen zuriick. In-
formationen machen 24 Prozent der Erwdhnungen aus und Regeln am sel-
tensten mit 17 Prozent.

o Wissenschaftler nutzen zu 60 Prozent ihre Umweltbeziehungen und in je-
weils 20 Prozent der Erwdhnungen Sachwissen und Regeln. Wissen Uber in-
terne Informationen wurde hingegen nicht als Machtressource identifiziert.
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e In der Hochschulleitung stellen Regeln mit 42 Prozent die haufigste Macht-
ressource, gefolgt von jeweils 25 Prozent fiir Sachwissen und Informatio-
nen. Eigene Umweltbeziehungen werden im Kontext Third Mission nur in
acht Prozent der Erwdhnungen als Machtressource erwahnt.

Aus diesen Auszahlungen ergibt sich fiir jeden Akteur somit ein eigenstandiges
Profil der verfiigbaren Machtressourcen. Wahrend Wissenschaftsmanager vor
allem Sachwissen und Umweltbeziehungen erwahnten, bauen Wissenschaftler
mehrheitlich auf ihre Umweltbeziehungen und in der Hochschulleitung wiede-
rum machen Regeln den gréBten Anteil aus. Was sich dahinter inhaltlich ver-
birgt wird im nachfolgenden Abschnitt vertiefend ausgewertet.

Ubersicht 38: Verteilung eingesetzter Machtressourcen nach Akteuren

100%
8%
o | 8% |
80% 25%
70%
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60% 24%
50%
42%
40%
17%
30%
20%
10% 28%
(]
0%
WiMa Wiss HSL
M Sachinformationen O Regeln Informationen B Umweltbeziehungen

Anmerkung: WiMa=Wissenschaftsmanagement, Wiss=Wissenschaftler, HSL=Hochschulleitung. Anzahl Er-
wahnungen fur WiMa N=113, Wiss N=10 und HSL N=12.

Machtressource spezifisches Sachwissen

Die befragten Wissenschaftsmanager/innen verwiesen immer wieder auf spezi-
fisches Sachwissen, liber das sie durch ihre Tatigkeit verfigen. Mehrfache Nen-
nungen ergaben sich fiir folgende Teilaspekte:

e Figene Datenauswertungen: so wurde erwahnt, dass man Daten aus etwa
aus dem Controlling erhalte und auswerte, damit die Berichterstattung
»qualitatsgesichert” sei (UNT-WM2: #8; UNT-WM2: #12).

e FEigene Themensetzungen: So wiirde die Themensetzung in der Offentlich-
keitsarbeit dahingehend gestaltet, dass sie ,Relevanz fiir die Gesellschaft”
habe (UNT-K: #55; UNT-K: #59).
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e Erneuerung/Planung der Offentlichkeitsarbeit: In den Pressestellen wurde
auf die Aktivitaten zur Planung und Erneuerung der Kommunikationskanale
hingewiesen, etwa bei Neuausrichtung der Berichtsformate oder zu Beginn
von Drittmittelprojekten (UNT-K: #53; HNT-K: #40; HNT-K: #23).

e Eigene Offentlichkeitsarbeit: Mitarbeiter in spezifischen Third-Mission-Akti-
vitaten wie Weiterbildung und Technologietransfer berichteten von eigen-
standigen Aktivititen zur Adressierung der Offentlichkeit (UT-WM1: #39;
HNT-WM2: #45).

e [Eigene fachliche Expertise: Einige Interviewpartner verwiesen auf ihre spezi-
elle fachliche Expertise, die entweder durch die Koordinierung des Weiter-
bildungsangebots oder das Einbringen betriebswirtschaftlicher Kenntnisse
in Transferkooperationen von Wissenschaftlern hatten (UT-WM2: #13; UT-
WM2: #17; UT-WM1: #92).

e Gegenseitige Zuarbeiten: Mehrfach wurde Sachwissen in Form gegenseiti-
ger Zuarbeiten und Austausch ressortabhdngigen Wissens zwischen Wissen-
schaftsmanagern signalisiert (UNT-WM1: #29; UNT-WM1: #71; UT-WM4: #25).

e Strategien fiir wirksame Offentlichkeitsarbeit: In den Pressestellen wurde

mehrmals betont, dass man Uber spezifisches Erfahrungswissen dariber
verflige, wie Wissenschaftler und Medien fiir Third-Mission-Themen inte-
ressiert werden konnten (UNT-K: #14; HT-K: #10; HT-K: #12; HNT-K: #33).
Ein Beispiel:
»Ich nehme mir Studierende, die Uber den Hochschulinformationstag zu uns gekom-
men sind, und lasse die selbst berichten, dass sie eben mal iber diesen Tag zu uns
gekommen sind und was so toll ist, bei uns zu studieren. Die bloBe Ankiindigung ha-
be ich mir abgewohnt. Man kriegt das besser in die Medien, wenn man das mit Per-
sonen und Geschichten verknipft. Der Journalismus ist heute so ausgepragt. Am bes-
ten eine Leiche im Keller, aber ich versuch’s halt positiver.” (HNT-K: #33)

e Fiihren von Statistiken: Am haufigsten wurde Sachwissen in Form des Fiih-
rens eigener Statistiken angefiihrt, welche tUberwiegend im Rahmen von
Verpflichtungen gegeniiber dem Land bzw. Anforderungen der Hochschul-
leitung zu berichten sind, zum Teil aber auch zur eigenen Erfolgskontrolle
(HT-WM2: #32; HNT-WM4: #33; HNT-WM3: #51, UNT-WM3: #77, HNT-
WML #46).

Daneben gab es Einzelerwdahnungen von acht weiteren Formen des Sachwis-
sens: Eigene Werbeaktivitdten, Erfassen von Prozessablaufen; Biindelung von
Prozessen; Umgang mit externen Partnern, interne regelmafige Treffen, Bera-
tung und Unterstltzung der Leitungsebene und eigene Netzwerkarbeit sowie
technisches Verstandnis.

Insgesamt wurden 32 Erwahnungen von Sachwissen in den Interviews mit Wis-
senschaftsmanagern gezdhlt. Neun dieser Nennungen bezogen sich auf die Zu-
sammenarbeit mit Wissenschaftlern und ebenfalls neun auf die Zusammenar-
beit mit anderen Wissenschaftsmanagern. In sieben Fallen wurde das Sachwis-
sen im Kontext mit der Hochschulleitung bendétigt. Bei den anderen acht Nen-
nungen bezogen sich die Interviewpartner entweder auf externe Partner oder
erwahnten die Ressource ohne einen Bezug zu Dritten.
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Wissenschaftler und Vertreter der Hochschulleitung duRerten sich hingegen nur
wenig zu eigenem Sachwissen (N=2 bzw. 3). Bei den Wissenschaftler/innen
wurde hier Uber die eigenen Aktivititen zur Offentlichkeitsarbeit (UT-WS: #13)
sowie Uber Weitergabe und Datenpflege eigener Informationen zur Aktivitat
(HNT-WS1: #37) gesprochen. Nicht kodiert wurde die Expertise in der Durchfiih-
rung der Third-Mission-Aktivitaten. Diese war so allgegenwartig wahrend der
Interviews und letztlich Voraussetzung fur die Auswahl der Gesprachspartner,
dass gelten darf: alle befragten Wissenschaftler/innen verwiesen auf ihre wis-
senschaftliche Expertise.

Aus der Hochschulleitung wurde das Wissen Uber eigene Themen-Priorisierun-
gen (UNT-HSL: #38), Austausch und gegenseitige Zuarbeit bei ressortspezifi-
schen Wissen (HNT-HSL: #7) sowie der generelle Uberblick iber Aktivitaten als
spezifisches Wissen (HNT-HSL: #39) thematisiert.

Generell kann also festgehalten werden, dass die im theoretischen Teil vermu-
teten Machtressourcen der Akteure in den Interviews identifiziert wurden.

Ubersicht 39: Identifizierte Machtressourcen des Typs Sachwissen nach Akteuren

Akteur Ressource Empirisch bestatigt
WiMa Verwaltungswissen Ja
Wiss Wissenschaftliche Expertise Ja
HSL Strategiewissen Ja

Anmerkung: WiMa=Wissenschaftsmanagement, Wiss=Wissenschaftler, HSL=Hochschulleitung.

Machtressource Regeln

Rechtliche oder andersartige verbindliche Regeln, die als Machtressource zum
Einsatz kommen, sind nicht nur positiv erwdhnt worden, sondern auch negativ
als das Fehlen von als notwendig wahrgenommenen Regeln. Dies liefert weitere
Informationen lber das Bewusstsein eigener Handlungspotenziale durch Beru-
fung auf Regelungen. Mehrfachnennungen ergaben sich bei drei Aspekten:

e Abrechnung und Versteuerung der Aktivitéten: Bei Third-Mission-Aktivitaten
gdbe es zahlreiche Regeln zu beachten, die auch vom Nachweis der Gemein-
nltzigkeit abhangen, etwa Steuerpflichten, Kostendeckung, Vollkostenab-
rechnung und Urheberrechte (UNT-WM1: #31; UNT-WM1: #77).

e (Re-)Akkreditierung: Vor und wahrend des Akkreditierungsprozesses wiirde
man verstarkt auf Third-Mission-Aspekte wie projektorientierte Lehre, Servi-
ce-Learning, Berufsfeldorientierung achten (UNT-WM3: #69; UNT-WM3: #71).

o Meldepflichten bei neuen Projekten: Am haufigsten wurde auf bestimmte
Pflichten verwiesen, die Wissenschaftler bei der Meldung neuer Drittmittel-
projekte hatten bzw. relativ leicht einzufiihren seien (HNT-K: #15; HT-WM1:
#68; HT-WM1: #70, HNT-WM3: #11) In einem Fall wurde ganz konkrete Vor-
stellungen hierzu gedulRert:

,Organisatorisch, man kénnte dariber nachdenken, dass man so eine Art Zwangs-

durchlauf macht, dass der Professor das Projekt [in der Forschungsdatenbank] einge-
pflegt haben muss, bevor das Geld ausgezahlt wird.” (HT-WM1: #68)
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Ebenso wurde auf die Freiheiten der Wissenschaftler/innen in Forschung und
Lehre verwiesen, die als ,,Rahmenbedingung” flir die Arbeit des Wissenschafts-
managements galte (UT-WM2: #11). Daneben wurden verschiedene andere
wichtige Regelungen genannt: Vertraulichkeit, Einhaltung von Férderquoten,
Zugriffsbeschrankungen usw. Insgesamt wurden 19 Erwdhnungen von Regeln
gezahlt. Sie richten sich in der klaren Mehrzahl (zw6lf Nennungen) auf die Zu-
sammenarbeit mit dem Wissenschaftsbereich und deutlich seltener dem Wis-
senschaftsmanagement (1), der Hochschulleitung (2) und externen Partnern (4).

In den AuRerungen der Wissenschaftler/innen wurde vor allem auf Regelungen
verwiesen, die Anreize flir Engagement in Third-Mission-Aktivitdten schaffen
bzw. schaffen wiirden. Die zentralen Punkte waren hier die Genehmigung von
Nebentéatigkeiten (HT-WS1: #9) und die Anrechenbarkeit der Leistungen auf das
Lehrdeputat (HT-WS1: #51). Wahrend ersteres meist problemlos von der Hoch-
schulleitung genehmigt wird, sind Deputatsminderungen meist nur in sehr we-
nigen Fallen aushandelbar.

Die Vertreter der Hochschulleitung legten besonderen Wert auf die Festlegung
von Zustandigkeiten und Prozessen fiir Third Mission und deren Berichterstat-
tung (HT-HSL: #22; HT-HSL: #28; HT-HSL: #52) und die Autorisierung interner
Kommunikation (UT-HSL: #68) zwischen Leistungsebene, Wissenschaftsma-
nagement und wissenschaftlichen Personal. Daneben wurde auch zugegeben,
dass die Autonomie der Wissenschaft (HNT-HSL: #47) eine wirksame Beschran-
kung der Eingriffsmoglichkeiten in die Arbeit der Wissenschaftler/innen sei:
,Unser Kerngeschéft ist die Lehre. Und da beilt keine Maus den Faden von ab. Und

dass wir forschen, ist so. Abgesehen davon, dass wir das nicht wollen, das konnten
wir den Professor/innen gar nicht verbieten.” (HNT-HSL: #47)

Als besonders auffallig festzuhalten ist, dass die Autonomie als Schutzregel vor
Fremdeinfliissen nicht von den Wissenschaftler/innen, sondern den anderen
beiden Akteuren identifiziert wurde und dass Wissenschaftler, bislang theore-
tisch nicht hergeleitet, Regeln reklamieren, die Anreize fiir Engagement in der
Third Mission schaffen wiirden.

Ubersicht 40: Identifizierte Machtressourcen des Typs Regeln nach Akteuren

Akteur Ressource Empirisch bestatigt
WiMa Regelungen fiir Lehre und Forschung Ja
i Autonomie Ja
Wiss - - -
Anreize: Genehmigung und Anrechnung Neu hinzugekommen
HSL Regelungskompetenz Ja

Anmerkung: WiMa=Wissenschaftsmanagement, Wiss=Wissenschaftler, HSL=Hochschulleitung.

Machtressource Informationen

Die Gesprache gaben Gelegenheit, etwas Uber die Beziehungen mit anderen
Hochschulangehorigen in Bezug auf Third-Mission-Themen zu erfahren. Wissen-
schaftsmanager/innen hatten spezifische Informationen Uber Zustandigkeiten
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und Abldufe zwischen Personen, die zum Teil auch informell organisiert sind,
darunter:

Umgang mit verschiedenen Fécherkulturen: Den Wissenschaftsmanager/in-
nen ist sehr bewusst, dass sie in manchen Fachbereichen leichter Zusam-
menarbeit herstellen kdnnen als in anderen, wo die Fachkultur skeptisch ge-
genlber Third Mission bzw. Wissenschaft-Praxis-Themen gepragt ist (UT-
WM2: #61; HT-K: #16; HT-K: #25).

Unterstiitzung aus anderen Bereichen organisieren: Ebenso wurden Strate-
gien herausgestellt, wie mit anderen Wissenschaftsmanagern gut zusam-
menzuarbeiten sei (UNT-WM2: #110; UT-K: #4; UT-K: #6). Dies zeige sich et-
wa, indem man sich um Unterstiitzung bei ,Sachen, die auf den ersten Blick
nicht naheliegend sind” bemiiht (UT-K: #6).

Wissen (iber EDV-Ressourcen/Prozesse: Das Wissen Uber die Nutzung und
Gewdhnung an bestimmte Software durch die Mitarbeiter/innen in den ver-
schiedenen Abteilungen der Hochschule, und damit verbundenen Ineffizien-
zen, spielten ebenfalls eine Rolle (UNT-WM1: #23, UNT-WM1: #27, UNT-
WM1: #35).

Organisation interner Kommunikation: Auf verschiedene Weise gestalten
Wissenschaftsmanager die hochschulinterne Kommunikation, etwa durch
interne Newsletter, regelmaBige Austauschtreffen, Mitgliedschaft in Gremi-
en (UNT-K: #55; UT-WM2: #21; UT-WM2: #25).

Wissen liber interne Hierarchien: In unterschiedlicher Weise zeigte sich Wis-
sen darlber, wie interne Hierarchien die Zusammenarbeit behindern bzw.
wie die Wissenschaftsmanager/innen damit umgehen (UT-WM2: #43; UT-
WM2: #11; UT-WM2: #45; HNT-WM2: #38; UT-K: #16). Hier spielt die Hoch-
schulgrofle offenbar eine Rolle:

»An so einer kleinen Hochschule, weill man im Wesentlichen nach einem Jahr, wer
hier welche Kompetenzen hat. Die meisten, wie gesagt, kenne ich.” (HNT-WM2: #38)

,Eine Uni ist ja ein groRes mittelstdndisches Unternehmen. Hier weil} langst nicht je-
der, was der andere macht.” (UT-K: #16)

Informelle Zusammenarbeit: Durch die personlichen Beziehungen, so be-
richteten Wissenschaftsmanager, geldnge die Zusammenarbeit mit anderen
Kollegen des Wissenschaftsmanagements auch ohne formellen Auftrag oder
klare Regeln (HT-WM2: #47; UNT-WM2: #99; HT-K: #31). Etwa:

,Das, was eben auch der Vorteil der kleinen Hochschule ist: man kennt sich eben
auch. Selbst wenn mal jemand anruft, hoffe ich, und das funktioniert auch, dass die
wissen, Weiterbildung, Personaltransfer ist zustandig und dann vermitteln die auch
dahin. Umgekehrt mache ich das auch.” (HT-WM2: #47)

,Was es mir hier erleichtert ... ist die Tatsache, dass mir genigend auf dem Flur ent-
gegenfliegt.” (HT-K: #31)

Ansprechbarkeit der Wissenschaftler/innen: Wissenschaftsmanager berich-
teten Uber Probleme und Strategien, mit Wissenschaftlern zusammenzuar-
beiten (UNT-K: #77; HT-WM2: #21; UT-WM2: #15; HNT-WM2: #34). Dabei
werde beispielsweise das Gesprach auch mal informell in der Mensa herge-
stellt (HT-WM2: #21). Allerdings leideten die informellen Ansprachemog-
lichkeiten in der vorlesungsfreien Zeit (UNT-K: #77).
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Daneben wurden von Wissenschaftsmanagern Informationen lber die Beteili-
gungsbereitschaft der jlingeren Wissenschaftler/innen sowie das Wissen Uber
Themenkonjunkturen als Ressourcen fiir erfolgreiche Arbeit genannt. Insgesamt
27 Nennungen von Informationen Uber nitzliche Beziehungen mit anderen
Hochschulangehérigen sind gezahlt worden, davon jeweils zw6lf in Bezug auf
Wissenschaftler und andere Wissenschaftsmanager. Beziehungen zur Hoch-
schulleitungen spielten hingegen nur einmal eine nennenswerte Rolle. Wissen-
schaftsmanager verfiigen also nicht nur Gber Verwaltungsbeziehungen, sondern
ebenso liber Beziehungen im Wissenschaftsbereich der Hochschule.

Seitens der Wissenschaftler/innen wurde hochschulinternes Beziehungskapital
nicht erwdhnt. Die Vertreter der Hochschulleitung hingegen verwiesen auf ihr
Wissen lber Themenkonjunkturen bei Wissenschaftlern und Medien, obwohl
letztlich ,,alles mehr oder weniger rein zufallig” in Erfahrung gebracht wiirde
und entsprechend die Organisation interner Kommunikation von Zuféllen ge-
pragt sei (UT-K: #20). Ahnlich verhalten wurde iber die informelle Zusammen-
arbeit gesprochen:

,Dann gibt es auch eine begrenzte Aufnahmefahigkeit... man lauft sich auch nicht so

Uber den Weg, dass man gut auf dem Laufenden ist. Man kriegt nicht alles von allen

mit.” (HNT-HSL: #51)
Die Leitungsebene verfilgt also Giber eine schwer kontrollierbare, aber durchaus
relevante Machtressource aus Zufallswissen, dass sie (iber informelle Beziehun-
gen zu Wissenschaftlern erhalt. Nicht bestatigt hingegen wurde Kollegialitat als
Machtressource der Wissenschaftler/innen. In der Third Mission, so scheint es
also, sind die Wissenschaftler/innen wenig untereinander vernetzt und agieren
eher in Eigenregie.

Ubersicht 41: Identifizierte Machtressourcen des Typs Informationen nach
Akteuren

Akteur Ressource Empirisch bestatigt
. Leitungs- und Verwaltungsbeziehungen Ja
WiMA -
Beziehungen zu Wissenschaftlern Neu hinzugekommen
Wiss Kollegialitat Nein
HSL Zufallswissen aus informellen Beziehungen Neu hinzugekommen

Anmerkung: WiMa=Wissenschaftsmanagement, Wiss=Wissenschaftler, HSL=Hochschulleitung.

Machtressource Umweltbeziehungen

Eigene berufliche Beziehungen auBerhalb der Hochschule zu pflegen ist das be-
sondere Merkmal der Wissenschaftsmanager/innen, die in Third-Mission-The-
men tatig sind. Insofern ist es wenig liberraschend, dass diese in den Interviews
haufig erwdhnt wurden.

e Persénliche Kontakte: Einzelne Interviewpartner konnten durch personliche
Kontakte zu externen Partnern Kooperationen auf den Weg bringen (UNT-
WM1: #57; UNT-WM1: #59).
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e Prdsenz auf Veranstaltungen: einige aktive Wissenschaftsmanager/innen
nutzen externe Veranstaltungen und Messen, um Kooperationen zu férdern
(HT-WM1: #3; HNT-WM2: #5; HNT-WM1: #42):

»,Jmmer mindestens einer von uns ist immer irgendwo zu finden, auf irgendeiner Ver-
anstaltung.” (HNT-WM2: #5)

e Anfragen von Medien: Umweltbeziehungen entstiinden auch, weil man An-
fragen von Journalisten erhielte (UT-WM3: #23; UNT-K: #77; HNT-WM4: #24).

e Fingespielte Medienkontakte: Wichtig seien zudem die bereits etablierten
Kontakte zu Journalisten, die im Bedarfsfall angesprochen werden. Dies be-
trifft vor allem die Mitarbeiter/innen der hochschulischen Pressestelle
(HNT-WM4: #48; UNT-K: #63; UNT-K: #69; HNT-K: #23; HNT-K: #23; HT-K: #6).

e Zusammenarbeit mit externen Partnern: Mit Abstand am haufigsten wurde
auf die personliche Zusammenarbeit mit Partnern auRerhalb der Hochschu-
le verwiesen (UNT-WM1: #21; UNT-WM1: #21; UNT-WM1: #85; UT-WM4:
#5; UT-WM4: #7; UT-WM4: #46; UNT-K: #14; HT-WM2: #11; HT-WM2: #19;
HT-WM2: #45; HT-WM2: #45; UNT-WM2: #106; UT-K: #42; UT-WM2: #63;
HT-WM1: #27; HNT-WM2: #3; HNT-WM1: #3)

Ferner spielten die Gestaltung der Offentlichkeitsarbeit auf Anfrage von Wis-
senschaftler/innen (UNT-K: #71; UNT-K: #77) und Anfragen von externen Inte-
ressenten flir Kooperationen eine Rolle (UT-WM3: #54; UNT-K: #59). Von den
insgesamt 35 Erwdhnungen bezogen sich 33 auf Beziehungen mit externen Ak-
teuren und zwei auf Umweltbeziehungen, die Gber Wissenschaftler hergestellt
wurden.

Wissenschaftler verfligen nach eigenen Angaben selbst auch Uber eingespielte
Medienkontakte (UT-WS: #4; UT-WS: #13; HNT-WS2: #26; HNT-WS1: #19). Da-
neben verwiesen sie auf die Beziehungen aus der Zusammenarbeit mit exter-
nen Akteuren (HT-WS2: #5; HNT-WS1: #11).

Ubersicht 42: Identifizierte Machtressourcen des Typs Umweltbeziehungen nach
Akteuren

Akteur Ressource Empirisch bestatigt
Offentlichkeitsarbeit Ja

WiMa — -
Zusammenarbeit mit externen Partnern Neu hinzugekommen

Wiss Netzwerke und Kontakte Ja
Offentlichkeitsarbeit Ja

HSL
Ministerialbeziehung Nein

Anmerkung: WiMa=Wissenschaftsmanagement, Wiss=Wissenschaftler, HSL=Hochschulleitung.

Die Vertreter der Hochschulleitungen duBerten sich kaum Gber ihre Umweltbe-
ziehungen, was damit zusammenhangt, dass sie an den Aktivititen operativ
nicht beteiligt sind. Allerdings wurde einmal auf die Zusammenarbeit mit exter-
nen Partnern zur Entwicklung von Netzwerken hingewiesen (HT-HSL: #7). Die
Beziehung zum zustdndigen Ministerium wurde hingegen nicht thematisiert
und kann daher als Machtressource nicht bestatigt werden. Die direkte Zusam-
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menarbeit von Wissenschaftsmanager/innen mit externen Partnern kommt hin-
gegen als bislang nicht theoretisch hergeleitete Ressource hinzu.

Zusammenfassung zu Machtressourcen im Third-Mission-
Zusammenhang

Insgesamt zeigt sich bei den Wissenschaftsmanager/innen ein vielfaltiger Ein-
satz von Kompetenzen und Beziehungskapital — ihren Machtressourcen zur Her-
stellung von Zusammenarbeit mit anderen Akteuren (Ubersicht 43). Insbeson-
dere zu Sachwissen und Regeln kamen mannigfaltige Auspragungen in den In-
terviews zutage. Wissenschaftler und Vertreter der Leitungsebene antworteten
hingegen entweder allgemeiner auf die Fragen oder erdrterten Einzelaspekte
ausfihrlicher, sodass es hier noch weniger Auspragungen gibt, als es die ohne-
hin geringere Fallzahl vermuten lieRe.

Im wesentlichen bestatigen die Auswertungsergebnisse die Annahmen lber die
verfliigbaren Machtressourcen der drei Akteure. So verfiigen Wissenschaftsma-
nager Uber:

e Sachwissen zu Verwaltungsablaufen;

e Regelungen fiir Lehre und Forschung, die Wirkung auf Third-Mission-Aktivi-
taten haben;

Informationen aus ihren Leitungs- und Verwaltungsbeziehungen;

Umweltbeziehungen, die sie aus der Offentlichkeitsarbeit beziehen und, zu-
satzlich zu den Annahmen, aus der Zusammenarbeit mit externen Partnern.

Bei den Wissenschaftler/innen wurden nicht alle angenommenen Ressourcen
empirisch bestatigt:

e ihr Sachwissen wird durch ihre wissenschaftliche Expertise begriindet;

als Regeln kénnen sie sich ihre Autonomie zunutze machen, aber, zusatzlich
zu den Annahmen, auch Anreize durch Regelungen zu Genehmigung und
Anrechnung ihrer Tatigkeiten;

Kollegialitat als Informationskapital spielt hingegen offenbar keine besonde-
re Rolle;

e inihren Umweltbeziehungen sind Netzwerke und Kontakte von Bedeutung.

Bezliglich der Hochschulleitung sind ebenfalls nicht alle Machtressourcen besta-

tigt worden:

e Als Sachwissen ist ihr Strategiewissen relevant;

e unter Regeln ist ihre Regelungskompetenz relevante Ressource;

e anders als angenommen, sind Informationen durch Zufallswissen aus infor-
mellen Beziehungen von Bedeutung;

e in den Umweltbeziehungen ist die Offentlichkeitsarbeit wichtig, nicht besta-
tigt hingegen wurde die Relevanz der Ministerialbeziehung.

Der Einsatz von Machtressourcen wurde unterschiedlich haufig in den Inter-
views angesprochen. Bei den Wissenschaftsmanager/innen wurde am haufigs-
ten, unabhangig von den Auspragungen, Sachwissen (N=33) und Umweltbezie-
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Ubersicht 43: Machtressourcen nach Arten, Ausprdgungen und Akteuren

Ressource WiMa Wiss HSL
e Beratung und Unterstiitzung der e Eigene e Eigene Priori-
Leitung Offentlichkeits- | sierungen
e Bindelung von Prozessen arbeit * Gegenseitige
e Eigene Datenauswertungen o Informations- Zuarbeiten
o Eigene fachliche Expertise weitergabe und| e Behalten des
o Eigene Netzwerkarbeit Datenpflege Uberblicks
e Eigene Offentlichkeitsarbeit e Spezifische
e Eigene Themensetzungen Expertise in der
sachwissen |° Eigene Werbeaktivititen ThifdeISSion'
o Erfassen von Prozessablidufen Aktivitdt
e Erneuerung/Planung der
Offentlichkeitsarbeit
e Fihren von Statistiken
o Gegenseitige Zuarbeiten
e Interne regelmaRige Treffen
o Strategien fur wirksame
Offentlichkeitsarbeit
e Umgang mit externen Partnern
e Geheimhaltungspflichten e Genehmigung | e Autonomie
o Festlegungen der Leitung zur von Neben- der Wissen-
Profilbildung tatigkeiten schaft
e Vorgaben aus Zielvereinbarungen e Anrechen- e Festlegung
o Zugriffs-Beschrankungen im barkeit auf das von Zustan-
Krankheitsfall Lehrdeputat digkeiten und
o Regeln zur Offentlichkeitsarbeit Prozessen
e Einhalten von Férderquoten e Autho-
Regeln e Vertraulichkeit mit externen Partnern risierung
e Vorgaben aus Hochschulgesetz interner
e Abrechnung/Versteuerung der Kommuni-
Aktivitaten kation
e Autonomie der Wissenschaft
o (Re-)Akkreditierung
o Meldepflichten bei neuen Projekten
o Fehlen von Pflichten zur Meldung einer
Aktivitat
e Fehlen standardisierter Instrumente
o Beteiligungsbereitschaft der jingeren | e o Wissen Uber
Wissenschaftler/innen Themen-
e Wissen Gber Themenkonjunkturen konjunkturen
e Umgang mit verschiedenen e Organisation
Facherkulturen interner
. e Unterstltzung aus anderen Bereichen Kommunika-
Informatio- " .
nen organisieren tion
e Wissen Uber EDV-Ressourcen/Prozesse e Informelle
e Organisation interner Kommunikation Zusammen-
o Informelle Zusammenarbeit arbeit

Wissen Uber interne Hierarchien
Ansprechbarkeit der Wissenschaft-
ler/innen
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Ressource WiMa Wiss HSL
e Gestaltung der OA fiir Wissenschaftler |e Eingespielte e Zusammen-
e Anfragen von Interessenten Medien- arbeit mit
o Personliche Kontakte kontakte externen
Umweltbe- «
. e Prasenz auf Veranstaltungen e Zusammen- Partnern
ziehungen . T
e Anfragen von Medien arbeit mit
e Eingespielte Medienkontakte externen
e Zusammenarbeit mit externen Partnern |  Partnern

Anmerkung: WiMa=Wissenschaftsmanagement, Wiss=Wissenschaftler, HSL=Hochschulleitung.

hungen (N=35) als Machtressource erwahnt, etwas seltener Informationen
(N=27) und am wenigsten Regeln (N=19). Daneben ist aufschlussreich, auf wel-
che Akteure sich die Wissenschaftsmanager/innen dabei bezogen (Ubersicht
44). So wird Sachwissen in allen Beziehungen, sowohl hochschulintern als -ex-
tern, als Ressource der Zusammenarbeit eingesetzt. Bei Regeln hingegen ist ein
Schwerpunkt im Verhaltnis mit Wissenschaftlern erkennbar, in geringerem Aus-
maR auch im Verhaltnis zu externen Partnern. Informationen kommen fast aus-
schlieflich in den Beziehungen mit anderen Wissenschaftsmanager und Wissen-
schaftlern zum Tragen, fast gar nicht jedoch im Verhaltnis zur Hochschulleitung.
Die Erwdhnung von Umweltbeziehungen erfolgte in fast allen Fallen in Bezug
auf die externen Partner und wurde nur in Einzelfdllen auf das Verhaltnis zu
Wissenschaftlern riickgebunden.

Ubersicht 44: Einsatz von Machtressourcen durch Wissenschaftsmanager nach
Beziehungspartner
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35
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0 } S

mit WiMa mit Wiss mit HSL mit Extern

Alle Nach Beziehungspartner

M Sachwissen  ORegeln Informationen B Umweltbeziehungen

Anmerkung: WiMa=Wissenschaftsmanagement, Wiss=Wissenschaftler, HSL=Hochschulleitung. Als Akteure
sind hier die Beziehungspartner der Wissenschaftsmanager/innen zu verstehen.
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Aus diesen Verteilungen kann vorlaufig geschlossen werden, dass das Verhalt-
nis zu Wissenschaftlern weniger tber ihre Umweltbeziehungen als tber die an-
deren drei Machtressourcen bestimmt wird. Dies ist im Zuge der Auswertung
der Machttaktiken erneut zu reflektieren, da es zunachst widerspriichlich wirkt,
dass Wissenschaftsmanager Umweltbeziehungen fiir (iberwiegend operativ
durch Wissenschaftler erbrachte Third-Mission-Leistungen pflegen, im Binnen-
verhéltnis zu Wissenschaftlern aber Regeln, Informationen und Sachwissen die
Umweltbeziehungen als Handlungsthematik dominieren.

4.3.2. Eingesetzte Taktiken zur Machtausiibung

Machtressourcen wurden im theoretischen Modell der Ausgangspunkt fir eine
Beeinflussung anderer Akteure charakterisiert. Zum Einsatz kommen sie durch
die Spiele, die im Zuge der Beziehungen durch mikropolitische Taktiken einge-
gangen werden. Diese werden in diesem Abschnitt empirisch ndher betrachtet.

Deskriptive Auswertung der Kodierungen

Die Erwdhnungen bestimmter Taktiken, ,Tricks“ oder auch erprobter Vorge-
hensweisen, erfolgte haufig im selben Aussagenzusammenhang wie die Erwah-
nung von Machtressourcen. Auch hier wurde nicht direkt nach Taktiken gefragt,
sie wurden stattdessen implizit durch die Befragten erlautert. Die Nennungen
der Wissenschaftsmanager/innen entsprechen dabei recht genau ihrer Repra-
sentierung in allen Kodierungen (72 %). Bei den befragten Professor/innen wur-
den hingegen erheblich weniger Erwdhnungen festgestellt als in der Grundge-
samtheit (7% gegeniiber 13 % der Kodierungen und 19 % der Interviews). Ge-
nau umgekehrt verhalt es sich bei den Vertretern der Hochschulleitung. Sie sind
mit 21 Prozent der Kodierungen Uberreprasentiert (gegentiber 16 % Anteil an
allen Kodierungen bzw. 15 % der Interviews). Ohne nahere inhaltliche Betrach-
tung kdnnte dies vorlaufig vorsichtig als erstes Zeichen dafiir gedeutet werden,
dass Wissenschaftler moglicherweise ein geringeres Interesse an der Beeinflus-
sung der anderen beiden Akteure haben und die Hochschulleitung dagegen ein
ausgepragteres Interesse.

Ubersicht 45: Verteilung der Erwihnungen von Machttaktiken nach Akteuren

WiMa Wiss HSL
Machttaktiken 72% (83) 7% (8) 21% (24)
Vergleichsgrofien:
Alle Kodierungen 71% (552) 13% (102) 16% (125)
Anzahl Interviews 67% (18) 19% (5) 15% (4)

Anmerkung: WiMa=Wissenschaftsmanagement, Wiss=Wissenschaftler, HSL=Hochschulleitung.
Absolute Zahlen in Klammern.
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Ausgangspunkt der halboffenen Kodierung der Machttaktiken waren die sieben
Typen von Mikropolitiken nach Neuberger (1995): Appelle, Charisma, Domi-
nanz, Idealisierung, Koalitionen, Sachlichkeit und Tauschhandel.

In den Nennungen finden sich nicht nur Taktiken, die aktiv in Bezug auf andere
einsetzt, sondern haufiger auch, solche, die man passiv durch andere erlebt. In-
sofern kann aus der Verteilung noch nicht iber den individuellen Gebrauch von
Mikropolitiken geschlossen, sondern vielmehr, Gber den selbst berichteten Ein-
satz durch beteiligte Parteien im Kontext Third Mission.

Es wurden im Zuge der Kodierungen weitere Vorgehensweisen im Verhéltnis zu
den anderen Akteuren gefunden, die sich nicht eindeutig diesen sieben Typen
zuordnen lieRen. Diese wurden mit neuen Codes versehen und werden weiter
unten ndher diskutiert. Bei den Gruppen Wissenschaftsmanager und Wissen-
schaftler machen diese ein Viertel der Kodierungen aus, bei der Hochschullei-
tung zwolf Prozent der Nennungen. Hier deutet sich bereits an, dass die Akteu-
re nicht allein auf rationale Mikropolitiken mit klarem Ziel-Mittel-Bezug zurtick-
greifen, sondern ihr Handeln auch Aufweichungen rationaler Entscheidungs-
prinzipien inkauf nimmt.

Ubersicht 46: Verteilung der Erwédhnungen unterschiedlicher Machttaktiken
nach Akteuren

Wiss 3 | 3 ‘Z-Z-Z-Z-Z-'zi-i-i-i-i-

o R I - 5

0% 20% 40% 60% 80% 100%
B Dominanz Tauschhandel O Apelle B Sachlichkeit
Koalitionen  ® Charisma Eldealisierung - andere

Anmerkung: WiMa=Wissenschaftsmanagement, Wiss=Wissenschaftler, HSL=Hochschulleitung.

Machttaktiken der Wissenschaftsmanager/innen

Wenn Mitarbeiter im Wissenschaftsmanagement bezogen auf die Dritte Missi-
on ihrer Hochschulen aktiv handeln und mit anderen Akteuren in Beziehung tre-
ten sind, entsprechend der Auswertungsergebnisse der miindlichen Befragun-
gen, drei Herangehensweisen besonders haufig: Idealisierung (21 von 65 Nen-
nungen), Sachlichkeit (19) und, etwas weniger oft, Tauschhandel (12). Dabei fal-
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len, unabhangig von der konkreten Taktik, die meisten Nennungen in Bezug auf
das Verhaltnis zu Wissenschaftlern (49 von 65).

In Bezug auf Idealisierung als Mikropolitik zur Beeinflussung anderer haben die
Wissenschaftsmanager/innen folgende Ausprdgungen berichtet:

Anreize setzen: Neben anderen MaBnahmen seien nach Ansicht von Wis-
senschaftsmanagern Anreizsysteme wichtig, um Wissenschaftler von der
Vorteilhaftigkeit der Kooperation mit dem Wissenschaftsmanagement bzw.
fur die Agenden der Leitungsebene zu Uberzeugen (UNT-WM2: #115). Mit
dieser Haltung idealisieren sie gegeniber Wissenschaftlern also, den Bedarf
breiterer Unterstlitzungsstrukturen fir Third Mission.

Motivieren: Da man Wissenschaftler nicht zwingen kann, sich an den Third-
Mission-Angeboten der Hochschule zu beteiligen, sei stetiges Motivieren
der Kolleg/innen im Wissenschaftsmanagement sowie der Wissenschaftler/
innen selbst notwendig (UNT-WM2: #115; UT-WM2: #49; UT-WM2: #63):
,Man kann sowas nicht erzwingen. Das funktioniert nicht per Order. Sondern man
muss das leben...” (UT-WM2: #63)

Unterstiitzung einholen: Ferner wurde von Schwierigkeiten berichtet, die
Unterstitzung der Hochschulleitung fur das eigene Engagement in der Third
Mission zu gewinnen (UT-WM4: #48):

»Man hat auch viele Probleme dadurch. Wenn man sich viel engagiert, rihrt man ir-
gendwas auf, Staub auf, die meisten wollen keinen Staub aufgewiihlt haben, die wol-
len das alles so wie vorher. Die Widerstdnde, auf die man stoRt, auch in den eigenen
Kreisen, die werden von hoherer Ebene nicht unbedingt aus dem Weg gerdumt. Man
ist oft auch allein gelassen mit dem, was man da angerichtet hat.” (UT-WM4: #48)
Interesse an Offentlichkeitsarbeit wecken: Ein wichtiges Kriterium fiir die
Qualitat der Zusammenarbeit ist die Beteiligung an der Offentlichkeitsarbeit
der Hochschule (HT-K: #14, #25).

,Bei den [sozialwissenschaftlichen Fachbereichen], die haben da eine gute Antenne
flr. Bei den anderen ist es schwieriger. Die haben halt ihre technischen Sachen, sind
da verstrickt und da muss man auf die zugehen und sagen: Tolle Sache, das hat ja
den und den Effekt, das kann ja der und der noch nutzen.” (HT-K: #14)

Versténdnis fiir Third Mission wecken: Das Bemiihen um Kooperation setzt
haufig schon auf sehr grundliegender Ebene an, namlich dabei, den Wissen-
schaftler/innen zuniachst die Bedeutung der gesellschaftlichen Beitrage
durch die Dritte Mission der Hochschule zu vermitteln (UT-WM2: #61; UT-
WM1: #85, #87; HNT-WM3: #9). Die fachliche Affinitat fiir Third Mission sei
sehr unterschiedlich. Da seien ,Subkulturen”, die es ,aufzubrechen” gilte
(UT-WM2: #61). Third Mission sei ,noch nicht so in den Képfen angekom-
men“, auch dass die ,Hochschule sich auch [darin]profilieren muss”, wes-
halb man das Thema immer wieder anspreche (UT-WM1: #87). Es wurde
mehrfach aber angedeutet, dass sich die Situation, auch durch zutun der
Wissenschaftsmanager/innen, verbessert habe:

»--Wir haben sehr positives Feedback [auf unsere Befragung], weil sich viele jetzt
auch anerkannt fuhlen. Also, es gibt Wissenschaftler/innen, wo immer gesagt wor-

den ist: ,Das ist keine Forschung was ihr hier macht’ und ,das ist Kindergarten...’, so
ein bisschen. [...] Und sich dann das erste Mal wertgeschatzt gefiihlt haben und gese-
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hen haben, das ist ein Bereich der fiir die Universitat sehr wichtig [ist].” (UNT-WM2:
#44)

»Ich wiirde auch sagen, dass die Wertschatzung zugenommen hat, auch durch das
Projekt an sich, ja? Man muss so eine Thematik auch erstmal an die Leute bringen,
damit die Uberhaupt wissen, ... was kann ich damit erreichen? Ich denke, es hat sich
auf jeden Fall gebessert.” (UT-WM1: #85)

Zusammenarbeit initiieren/ausbauen: Haufig wurde dariiber berichtet, wie
die Zusammenarbeit mit einzelnen Wissenschaftlern zustande kommt bzw.
wie bestehende Beziehungen vertieft werden (UNT-WM1: #53; UT-WM3:
#52; UNT-K: #75, #107, #123; UT-K: #10; UT-WM2: #17; HNT-WM2: #30).
Dabei durchzog sich durch die Interviews, dass es sehr auf die konkrete Per-
son ankdame, ,inwieweit die auch forschungsaffin sind und die Dienstleis-
tung auch gerne annehmen wollen” (HNT-WM2: #30), aber es sei trotz der
Bemiihungen mit den , Akteuren, mit den aktiven Leuten, da auch was auf
die Beine bringen” immer noch ,,mehr eine Holpflicht als eine Bringpflicht”
(UT-WM2: #17). Der Erfolg von Idealisierung als Machttaktik hdangt sowohl
von der Bekanntheit der Dienstleistungen der Hochschule als auch der vor-
handenen intrinsischen Motivation der Wissenschaftler/innen fuir Third Mis-
sion ab:

,Im Laufe der Zeit wird sich sicherlich mehr konzentrieren, weil ... die Leute [unsere
Arbeit] besser kennen, aber im Moment ist es mit Sicherheit so, dass die Kontakte
der einzelnen Personen, der Handelnden, groRe Bedeutung haben und auch deren
Enthusiasmus fiir das eigene Thema.” (UNT-WM1.: #53)

Man koénne ,vielleicht anfangen mit Forschern, die bereit sind dazu, die
muss man aber erstmal finden und dann kann man daraus ein Pilotprojekt
machen, das ausstrahlt in die Uni hinein“ (UNT-K: #107). Trotz der Hinder-
nisse wurden auch Verbesserungen bei den Bemihungen um Kooperation
mit Wissenschaftlern beobachtet:

,Aber das Blatt dreht sich. Also es gibt Zustimmung auch bei denen und wenn ich ei-
nen Maschinenbau-Prof anspreche und sage: Macht doch mal was zu Nachhaltigkeit:
Wenn die merken, dass das auch ernsthaft gemeint ist, dann sind die auch bereit, da
was zu machen. Das hat sich auch verandert das Bild.” (UT-WM3: #52)

Eine weitere haufig eingesetzte Taktik im Umgang mit anderen Akteuren ist
Sachlichkeit, d.h. Einfluss durch rationales Argumentieren auszuiiben. Dabei er-
geben sich ganz unterschiedliche Gelegenheiten hierfir:

Anfragen weiterreichen: Wenn externe Anfragen eintreffen, bemihe man
sich, den passenden Partner in der Hochschule anzusprechen:

,Die Unternehmen wenden sich entweder direkt an die Professoren, weil sie mit de-
nen schon kooperiert haben. Oder die wenden sich tatsdchlich an mich oder meine
Kollegen, wir reichen das dann weiter.” (HNT-WM2: #38)

Austausch anregen: Auch in der internen Kommunikation sahen sich Wis-
senschaftsmanager in einer Rolle, in der sie ,Akteure an einen Tisch brin-
gen“ und den , Austausch anregen” wollen (UNT-WM2: #6, #115; UT-K: #16,
#26).

eigene Expertise einbringen: dabei ist durchaus von Bedeutung, dass die
Wissenschaftsmanager selbst als kompetente Partner wahrgenommen wer-
den (UNT-K: #131; UNT-WM1: #53). So Dann kriege man sie ,man sie auch
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aus so einer Art Selbstverpflichtung” (UNT-K: #131). Man musse ,sehr viel
stirker einen Uberblick bekommen und auch was so die fachlichen Themen
angeht, eine starkere Beratung” (UNT-WM1.: #53) leisten.

Widersténde abbauen: Ein schwieriges Feld sei es, bislang nicht aktive Pro-
fessor/innen zur Kooperation zu bringen, da sie schwer zu Gberzeugen seien
(UT-WM2: #17).

Gemeinsam erledigen: in ,ganz enge[m] Austausch” mit anderen Kollegen
des Wissenschaftsmanagements wiirde vieles aufgrund der konkreten An-
forderungen gemeinsam erledigt:

,uUnd weiterhin berichten wir Gber alles, was im Bereich Weiterbildung lauft, an un-
ser Referat Marketing und Kommunikation, da findet ein ganz enger Austausch statt.
Wenn'‘s neue Studiengdnge oder Angebote gibt, wird es dann Uber diejenigen mit in
die Presse gebracht, es werden Flyer gemeinsam erstellt.” (HNT-WM4: #12)

ins Gespridch kommen: auch formelle und informelle Gelegenheiten werden
genutzt, um Kollegen das Gesprach lber die eigenen Themen zu suchen o-
der hieraus Anregungen zu ziehen (HT-WM2: #21; UT-K: #6):

,Mittagessen gehen lohnt sich hier schon. Man sieht dadurch schon den einen oder
anderen Lehrenden, dann kommt man dariiber ins Gesprach. Wenn ich jemanden
um einen Termin bitte, klappt das immer relativ schnell. Kann komm ich ins Biiro o-
der die kommen hier hin.“ (HT-WM2: #21)

,Also ich personlich nehme an den Rektoratssitzungen teil und bin damit sehr dicht
an der Hochschulleitung dran, die ja alle Themen immer in ihren Treffen besprechen.
Mit unterschiedlichen Schwerpunkten. Das ist natlrlich ein Weg, Infos zu finden, An-
regungen fiir die Kolleg/innen zu finden, die in der Offentlichkeitsarbeit unterwegs
sind. So hat man mit ganz vielen Sachen, die auf den ersten Blick nicht naheliegend
sind, zu tun.” (UT-K: #6)

Nachfragen: Ein Modus sachlichen Argumentierens ist auch das Nachfragen,
wenn es sich anbietet oder notwendig wird (HNT-WM4: #79; HT-WM1.:
#19), wie etwa in folgenden Situationen:

»Aus meiner Sicht ist es so, dass die Professoren, die sind Professoren. Und man
muss eine Struktur haben, die aufmerksam begleitet was tun die so ein bisschen
sucht, da ist doch was. Wenn da auf einmal eine Pressemitteilung was zu lesen ist,
mal nachfragen”. (HNT-WM4: #79)

,Wir schauen immer, ob die alle [in der Datenbank] drin sind. Sonst muss man da im-
mer nachhaken.” (HT-WM1: #19)

Sich als Dienstleister anbieten: Zur sachlichen Argumentation kann auch die
Selbstdarstellung als Dienstleister fiir die Wissenschaft gezahlt werden, die
in mehreren Interviews erkennbar wurde (UT-K: #28; HT-WM2: #19; UNT-
WM2: #104; UT-WM2: #17). In dieser Sichtweise werden grundlegende Ent-
scheidungen woanders getroffen, wie es etwa ein Interviewpartner ausfihr-
te: ,da muss ... die organisatorische Verantwortung auch woanders liegen
als bei uns. Wir konnen das mit unseren Anforderungen begleiten, dass das
nicht irgendwo hinlauft...” (UT-K: #28). Die eigene Sicht als Dienstleister
kann eher neutral eingenommen werden, d.h. ohne Bewertung des eigenen
Status in der Hierarchie:

,Wir sind quasi auch Dienstleister innerhalb der Hochschule, so sehe ich das. Nach
auBen und nach innen.” (HT-WM2: #19)
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,--Wir sind ein interner Dienstleister und eigentlich eine Schnittstelle sozusagen...”
(UT-WM2: #17)

Oder auch noch vorsichtiger, sich den Interessen der Leitungsebene unter-
ordnend:

,--. weil wir sind eine Serviceeinrichtung ... friher hat man das Bild der Tlrangel ge-
braucht. Also, wenn es gut lauft hort man es nicht, man nimmt es nur wahr, wenn es
quietscht und sozusagen das heil3t: als Verwaltungseinheit machen wir den Job sozu-
sagen hinter den Kulissen und es lduft dann gut, wenn keiner was davon mitkriegt.”
(UNT-WM2: #104)

Unterstiitzung einholen: Im Verhéltnis zur Hochschulleitung wurde von in
zwei Interviews darauf hingewiesen, dass man sich stets um die Unterstiit-
zung des zustdndigen Prorektorats/Vizeprasenten/in bemiihe, z.B. in ,regel-
maRigen Austauschtreffen” (UT-WM1: #75; UT-WM2: #25).

Weitergabe von Informationen: Nach Aussage eines Vertreters der Leitungs-
ebene, wiirde das Wissenschaftsmanagement die relevanten Informationen
auch ohne Aufforderung in die Leitungsebene tragen (UT-HSL: #16)

Eine dritte hdufiger eingesetzte Taktik ist der Tauschhandel, d.h. der Tausch von

geg

enseitigen Leistungen zum beiderseitigem Vorteil. Diese wurden aktiv von

Wissenschaftsmanagern in folgenden Auspragungen verfolgt:
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Anreize setzen: Einzelne Interviewpartner vertraten die Meinung, dass die
Zusammenarbeit mit den Wissenschaftler/innen durch konkrete Anreize (fi-
nanziell oder Entlastungen) besser funktioniere (HT-WM2: #29; HNT-K: #42).

Medien mit Storys versorgen: Ein Interviewpartner einer Pressestelle berich-
tete von den Bemiihungen, die Medien und bekannte Journalisten regelma-
Big mit Geschichten tiber die Aktivitaten ,anzulocken” (HNT-K: #23).

Tausch Unterstiitzung fiir Kooperation: Ferner wurde berichtet, wie man
den Wissenschaftler/innen oder externen Partnern durch die eigenen Un-
terstlitzungsleistungen die Vorteile der Kooperation klarmacht (UT-WM2:
#29, #41; UNT-WM3: #94).

,Aber alles das, was wir jetzt neu anschieben, wir versuchen unsere Unterstiitzung
eben anzubieten. Das wird mal mehr mal weniger angenommen.” (UT-WM2: #29)
,und da kénnen ja Informationen, Handreichungen vorgegeben werden: Wie macht
man das? Offentlichkeitsarbeit nicht vergessen! Ist ja auch manchmal der Fall bei
kleineren Projekten, dass man das systematisch unterstiitzt. Das kdnnte ich mir
schon vorstellen und man kann sich ja auch vorstellen, dass man solche Handreichun-
gen mit einem Antrag auf Férderung dann letztlich zuriickgibt.” (UNT-WM3: #94)

Tausch von Beziehungskapital: Gegenseitige Umweltkontakte kdnnen in der
Zusammenarbeit zum Tausch angeboten werden und werden es einzelnen
Interviews zufolge auch (UNT-WM1: #53, #57; HT-WM2: #19, #47).

,Jetzt hat [das Projekt] einen neuen Forderer. Wie sich hinterher herausstellte ken-

nen wir den gut, aber das war anfangs ... nicht so ganz klar. [...] Jetzt haben wir eine
direkte Vereinbarung zwischen [dem Projekt] und uns.” (UNT-WM1: #53)

,Und manchmal werden wir auch initiativ, dass wir sagen wir haben von dritten Akt-
euren, Unternehmen einen Vorschlag, dann gehe ich damit in die Fachbereiche und
frage: ,Kobnnen wir das umsetzen?“ (HT-WM2: #19)



,Selbst wenn mal jemand anruft, hoffe ich, und das funktioniert auch, dass die wis-
sen, [unsere Abteilung] ist zustandig und dann vermitteln die auch dahin. Umgekehrt
mache ich das auch.” (HT-WM2: #47)

e Tausch von Inhalten fiir Offentlichkeit: Dass die Gestaltung der Offentlich-
keitsarbeit eine zentrale Aufgabe vieler Wissenschaftsmanager/innen ist,
spiegelt sich auch in den Erwdhnungen der Interviewpartner. Um an Inhalte
von Wissenschaftlern zu kommen, wird auch taktisch die Schaffung von Of-
fentlichkeit als Gegenwert der Zusammenarbeit gezielt genutzt (UNT-K: #59,
#71; HT-WM1: #31; HT-K: #16). Dabei kann man gegeniber Wissenschaft-
lern als Gatekeeper auftreten, wie im folgenden Fall:

,Es ruft uns ein Prof. an oder ein Wissenschaftler oder eine Wissenschaftlerin der/die
sagt: "Ich habe da etwas Interessantes, wollt ihr das nicht verwenden?“, dann prifen
wir, ob das Relevanz hat. Das ist ja auch ein Medium, das sich auch an die externe Of-
fentlichkeit richtet und wenn wir finden, dass es journalistische Relevanz hat, dann
nehmen wir es auf.” (UNT-K: #59)

In anderen Fillen ist es die Wertschatzung fiir die von der Hochschule orga-
nisierte professionelle Offentlichkeitsarbeit, die Tauschgeschifte ermég-
licht:

»Wenn wir was haben, geben wir das [der Pressestelle] und dann kommt das profes-
sionell. Wenn wir oft in der Zeitung kommen, dann scheint [die Pressestelle] ihr
Handwerk zu verstehen.” (HT-WM1: #31)

e Erfahrungsaustausch: In der Zusammenarbeit mit anderen Kollegen des
Wissenschaftsmanagements fande ein produktiver Erfahrungsaustausch
statt:

»Ja, dass man auch bestimmte Erfahrungswerte abruft. Die Kollegen sind ja auch

nicht nur [Anfanger], sondern haben auch durchaus eine fundierte Meinung dazu
was funktioniert, was funktioniert nicht.” (UT-K: #38)

Deutlich seltener, aber bei dennoch mehrmaliger Erwdhnung (5 von 65 Nen-
nungen), findet auch die Taktik der Dominanz aktive Anwendung durch Wissen-
schaftsmanager. So sei etwa ein Anspruch auf die Flihrungsrolle fir ein Thema,
dass immer ,ein Ringen intern um Deutungshoheit” auslése (UNT-WM2: #110).
Daneben fallt die Ausiibung von Druck auf Wissenschaftler dann relativ leicht,
wenn es um die Erfullung gesetzlicher Pflichten geht (HNT-WM3: #24). Den
Wunsch, ihre Durchsetzungskraft zu stérken, lassen sich auch durch AuRerun-
gen belegen, etwa durch ,mehr Manpower” (UT-WM2: #13), die Wissenschaft-
ler/innen ,einfach [zu] verpflichten” (HNT-WM3: #11) oder Verknipfung von
Zahlungen an bestimmte Zuarbeiten:

Organisatorisch, man kénnte dariiber nachdenken, dass man so eine Art Zwangs-
durchlauf macht, dass der Professor das Projekt eingepflegt haben muss, bevor das
Geld ausgezahlt wird. WeiR nicht, ob so etwas geht. (HT-WM1: #68)

Auch die Taktik der Appelle ist Wissenschaftsmanager/innen nicht fremd. Dabei
misse man ,sehr daflr ackern, in bestimmte Informationsgremien zu kommen*
(UT-WMZ2: #19). Beim Einholen von Daten oder Informationen bedirfe es hart-
nackigen Nachfragens:

,Bei anderen Studiengangen muss ich wirklich forschen und fragen: Was habt ihr.

Das ist manchmal mehr Zufall, dass es bei mir landet. Ich kann den Leuten schlecht
vermitteln, wann ist eine Geschichte interessant, und wann nicht.” (HT-K: #16)
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,Seit 10 Jahren arbeite ich jetzt hier. Seit 10 Jahren gibt es Probleme, solche Daten
Uberhaupt zu erheben, man muss den Leuten permanent hinterherlaufen.” (HNT-
WM3: #60)

In zwei Fallen wird von Koalitionen berichtet: in einer Beschreibung ging es da-
rum, die transferorientierten Wissenschaftler zu unterstitzen, um die Akzep-
tanz des bei zahlreichen Wissenschaftlern unbeliebten Themas Forschungs-
transfer zu erhohen (UT-WM1: #96). Im anderen Fall baute man auf personen-
gebundene Unterstiitzung aus den Fachbereichen, und zwar, ,,wo sich das so in-
formell so ergeben hat”, sodass ein ,Informant ..., der einfach gut Bescheid
weiR” immer ansprechbar ist und Auskunft zu den Aktivitdten der Kolleg/innen
geben kénne (HT-K: #25).

Charisma scheint hingegen seltener als Taktik anwendbar zu sein. Ein Interview-
partner berichtete, dass ihm aufgrund der eigenen Bekanntheit , geniligend auf
dem Flur entgegenfliegt” (HT-K: #31).

In einem speziellen Fall wurde eine Taktik beschrieben, die als bewusstes

Schweigen interpretiert werden kann:
,Ich verhalte mich lieber so ein bisschen im Hintergrund, weil: Ich mdchte nicht je-
den Tag mit diesen schonen Aktivitdten an die Front gehen und andere lesen das und
man konnte also sehr schnell ... die Erfahrung hab ich in den 90ern schon machen
missen. Die [Third-Mission-Aktivitat] wuchs und wuchs und das hat dem Rektorat
Uberhaupt nicht gepasst und so musste man schon vorsichtig sein. Wir versuchen
eben das festzuhalten, was wir auch gemacht haben.” (UT-WM3: #36)

Diese Methode des Schweigens wird in Neubergers Mikropolitiken nicht er-
wahnt, darf hier aber als relevant gelten, da die eigene Tatigkeit durch Zurick-
haltung von Informationen vor Angriffen durch andere Akteure geschiitzt wird.
Befragte Vertreter der Hochschulleitung beobachteten diese Taktik im Wissen-
schaftsmanagement ebenfalls: bestimmte Berichte und Daten kdmen nie an
(UT-HSL: #70).

Machttaktiken der Wissenschaftler/innen

Die befragten Wissenschaftler/innen duBerten sich vergleichsweise wenig zu ih-
ren Taktiken, mit denen sie auf die Handlungen der Leitung oder Wissen-
schaftsmanager Einfluss nehmen versuchen. Dies ist an sich schon aufschluss-
reich, da es auf einen selbstbewussten Umgang mit den eigenen Aktivitaten in
Feld der Third Mission hindeutet, oder anders formuliert: es ist ihnen nicht so
wichtig, mit den anderen zu kooperieren.

Insgesamt wurden acht Erwahnungen von Machttaktiken gezahlt. Die verteilen
sich Uber vier Taktiken: Idealisierung (3 Nennungen), Tauschhandel (3), Schlecht-
reden (1) und sich herausreden (1). Aus diesen wenigen Zahlen lasst sich nicht
eindeutig auf ein Muster schliefen, aber immerhin kann die Idealisierung der
eigenen Arbeit und die Bereitschaft zum Tausch von Leistungen vorsichtig her-
vorgehoben werden. Das Bild wird indes von den Beobachtungen der Hoch-
schulleitungen und der Wissenschaftsmanager/innen betrichtlich angereichert.
Sie berichteten von Taktiken, die sie seitens der Professorinnen und Professo-
ren festgestellt haben. Nimmt man die 14 Erwdahnungen zu beobachteten Takti-
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ken der Gegenspieler hinzu sind drei Handlungsweisen besonders einschlagig:
Tauschhandel (6 von insgesamt 22 Nennungen) sowie Schlechtreden und sich
herausreden (jeweils 4). Knapp dahinter ist Idealisierung dreimal (von den Wis-
senschaftler/innen selbst) genannt worden. Dies l3sst sich weiter ausfiihren:

e Tauschhandel: Der Tausch von Inhalten fiir die Offentlichkeit ist das Ziel die-
ser Taktik (UT-WS: #15, #20; HT-WS1: #33; UNT-K: #59, #71; HT-K: #16). In
den Worten der Wissenschaftler/innen klingt das z.B. so:

,Wir haben ja eine [Pressestelle], und wenn wir bestimmte Veranstaltungen haben,
bestimmte Aktivitdaten, dann informieren wir sie und dann, es gibt ja regelmafRig so
eine Ubersicht (iber die Situation an der [Hochschule]. Wir hatten uns damals geei-
nigt, dass wir eben auch durch das Nutzen der persénlichen Kontakte, dass wir uns al-
so mit bestimmten Beitragen ... direkt an die Presseorgane wenden” (UT-WS: #20)
»Aber diese Erfolgsgeschichte wird auf alle Fille von der Hochschule prasentiert. Da
ist es auch viel ndher, weil es in der Hochschule ist ... Also das ist natirlich nicht ohne
Eigennutz.” (HT-WS1: #33)

Vom Wissenschaftsmanagement wird der Tauschhandel als Nutzung der An-
gebote fiir Offentlichkeitsarbeit beschrieben, etwa so:

»Das ist ... die Bekanntheit der eigenen Einrichtung und dass man hier das Gefihl ver-
mittelt bekommt, es wird uns geholfen und wir bekommen kompetenten Rat, in Be-
zug auf die Vermarktung des Themas in die Offentlichkeit hinein“ (UNT-K: #71)

... ich wirde mir wiinschen, ... dass die Leute in ihrem technischen Verstandnis auch
Uber ihren Tellerrand gucken und sagen: Das ist doch was flr [die Pressestelle], die
schreibt doch da immer was.” (HT-K: #16)

e Schlechtreden: In einem Interview Ubte ein/e Wissenschaftler/in fachliche
Kritik an das Wissenschaftsmanagement gerichtet:

,Naja, wie das halt so ist. Also wir haben ja eine Stelle fir Offentlichkeitsarbeit. ... Na
gut, die macht auch nicht das, was man sich wiinscht, ich sag es mal so, ne? Ohne
jetzt Kritik, aber es lduft da nicht so, wie man sich das selber vorstellt auch so...der
Blick ist dann auch nicht da, was wichtig ist.” (HNT-WS1: #45)

Das diese Art der Geringschatzung vermutlich kein Einzelfall ist, zeigt sich an
Beobachtungen der anderen Akteure:

,Wenn ich zu einem bestimmten Professor gehe und sage dem das, und dann sagt
der: ,Haben wir sowas?’ manchmal so abwertend.” (UT-WM3: #52)

,Da ich neu bin, fallt es mir stark auf, dass die Wertschatzung vieler Beteiligter nicht
da war. Es wird langsam besser, aber... alles andere ist schlecht, auBer das, was man
selbst macht. So kann man keine Gemeinschaft bilden” (UT-WM1: #57)

,Generell ist es aber so, es gibt eine eher maulige, nérgelige Grundhaltung. Im Zwei-
fel kritisiert man eher, als man Anerkennung ausspricht. Ich glaube, an der Kultur
mussten wir zu allererst was andern.” (HNT-HSL: #51)

e Sich herausreden: Eine wirkungsvolle Taktik, um Anforderungen des Wissen-
schaftsmanagements zu unterlaufen ist, Ausreden wie etwa Zeitmangel zu
finden (HNT-WS1: #37; HNT-HSL: #51; HNT-HSL: #35; HNT-WM3: #20; UT-
WM2: #65). Dieser Aspekt wurde von den anderen Akteuren mehrmals,
aber nur einmal von Wissenschaftlerseite erwahnt:

,Aber das Problem [an der Datenbank] ist am Ende immer die Pflege. Das heilt, dass
da jemand da ist, der sich darum kiimmert und gleichzeitig, dass wir so diszipliniert
sind und wir immer unsere Information geben und einstellen. Ich sehe das ja auch an
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mir selber. Ich mache ja auch viel, aber ich kriege es nicht auf die Reihe, das wei-
terzugeben.” (HNT-WS1: #37)

Aus der Leitungsebene von und Wissenschaftsmanagern wurden hier zu-
dem Aspekte wie mangelnder Kooperationswille, sich nicht zustandig fiihlen
oder fehlendes Interesse an Offentlichkeitsarbeit berichtet, etwa:

,Viele Professoren halten sich raus, die lassen sich nicht in die Karten gucken. Viele
verweigern sich der Evaluation, zum Teil.” (HNT-HSL: #51)

,Damit nach aullen zu gehen, das wird hier nicht gewlinscht. Das liegt an den Profes-
soren. Die verwehren sich dagegen.” (HNT-HSL: #35)

,Teilweise sind das auch Lippenbekenntnisse, nach dem Motto: ,Ich wollte ein Wei-
terbildungsprogramm starten, aber da brauchte ich Zeit...” (UT-WM2: #65)

e Idealisierung: Es gibt auch Professor/innen die sich Unterstiitzung fur ihre
Aktivitat aus der Hochschulleitung holen (UT-WS: #13; HT-WS1: #9, #45), er-
kennbar an Aussagen wie:

... damals war ja [N.N.] noch Rektor, dass er das an jeder sich passenden Stelle ... he-
rausgestellt hat und gedruckt hat. Also ... man hat schon erkannt, dass das fiir die
nach auBen nicht unwichtig ist.” (UT-WS: #13)

,Auch der heutige Rektor stiitzt uns.” (HT-WS1: #9)

In einem weiteren Fall wurde von der Leitungsebene tber dominantes Ver-
halten der Wissenschaftsseite berichtet, namlich, dass die Fachbereiche
,natirlich auch auf lhre Autonomie pochen” und sich dadurch ,ein Wech-
selspiel zwischen Zentrale und Fachbereichen” ergabe (UNT-HSL: #93). Ein
Vertreter des Wissenschaftsmanagements im Forschungstransfer beobach-
tete zudem gegnerische Koalitionen im Wissenschaftsbereich:

»lch kénnte mir vorstellen, dass [die bisher geringe Wertschatzung] damit zusam-
menhangt, dass man sich auch manchmal kompetitiv wahrgenommen hat. ... Aber
moglicherweise hangt das eben auch mit Koalitionen zusammen...” (UT-WM1: #84)

Die Aussagen der Interviewpartner, insbesondere in der Fremdbeobachtung,
belegen ein mitunter nicht unkompliziertes Verhaltnis der Wissenschaftler/in-
nen mit der Leitungsebene und den Mitarbeiter/innen des Wissenschaftsmana-
gements. Dabei spielen wechselhafte Wertschatzung des Themas Third Mission
und damit verbundener Offentlichkeitsarbeit als auch Zeitkonkurrenzen eine
hervorgehobene Rolle und hemmen die Kooperationen innerhalb der Hoch-
schule. Besser funktioniert es hingegen, wenn die Professor/innen selbst stark
motiviert sind und sich beispielsweise um Unterstlitzung der Hochschulleitung
bemihen.

Machttaktiken der Hochschulleitung

Vertreter der Hochschulleitung sind in den Erwdhnungen von Machttaktiken et-
was Uberreprasentiert, d.h. sie machten hierzu haufiger Angaben, als es ihr An-
teil an allen Interviews nahelegen wiirde. Insgesamt wurden selbst eingesetzte
Taktiken 17 Mal erwahnt, ohne Zahlung der weiteren sieben Nennungen beo-
bachteter Taktiken von Gegenspielern. Die Haufung kann als erstes Indiz dafir
gewertet werden, dass der Leitungsebene die Einflussnahme auf Wissenschaft-
ler und Wissenschaftsmanagement wichtig ist.
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Vier Taktiken wurden mehrmals in den Aussagen identifiziert: Tauschhandel (7
von 17), Sachlichkeit (4), Idealisierung und Dominanz (jeweils 2 Nennungen). In
14 der 17 Nennung bezogen sich die Vertreter/innen der Hochschulleitung auf
Beziehungen zu Wissenschaftlern, lediglich in drei auf das Wissenschaftsma-
nagement. Nimmt man die sechs Erwdhnungen der Wissenschaftsmanager/in-
nen hinzu, die von Taktiken der Leitungsebene berichten, erhéht sich die Zahl
der Nennungen von Taktiken im Verhalten gegeniber dem Wissenschaftsma-
nagement auf acht. Durch deren Berichte erhdht sich die Nennung dominanter
Taktiken auf sechs und (Ver-)Schweigen auf drei Mal. Konkret ergibt bei den
Taktiken sich folgendes Bild:

Tauschhandel: Eine Form des Tauschhandels sei es, Anreize zu setzen (HT-
HSL: #52; UT-HSL: #82). Dies konne Uber Entlastungen oder Finanzmittel er-
folgen:

,Ich denke, das ist durchaus legitim, als Professor zu sagen: ,Wenn ich da jetzt wirk-
lich ganz, ganz viel mache und das irgendwie auch positiv auf die Hochschule zuriick-
fallt, auch wenn wir jetzt dariiber nicht unsere Drittmittelbilanz aufhibschen, dass es
daflr auch ne Entlastung geben sollte.” Diesen Gedankengang kann ich durchaus
nachvollziehen...” (HT-HSL: #52)

»,Sagen wir‘s mal so, wir kdnnen auch viele jetzt unterstiitzen, auch finanziell, weil
wir diese Hochschulpaktmittel haben und wir auch manchmal fiir solche Aktivitaten,
die ja auch dafir da sind, um die Uni attraktiver zu machen...” (UT-HSL: #82)
Daneben wiirde man kooperationswillige Professoren unterstiitzen (UNT-
HSL: #47; UT-HSL: #82; HNT-HSL: #37). Es scheint ein Bewusstsein dartber
zu bestehen, dass die Kooperationsbereitschaft von Wissenschaftlern auch
davon abhangt, wie folgende Aussagen verdeutlichen:

,,-..dass die [Hochschule] ihre Third Mission-Aktivitat systematisieren mochte und so-
zusagen auch am Ende die AuRendarstellung verbessern méchte und gegebenenfalls
auch Uberlegungen anstellen mdchte, wie die Wissenschaftler in ihren Transferaktivi-
tdten besser unterstiitzt werden kénnen.” (UNT-HSL: #47)

,»Wir machen es ihnen nicht leicht, wenn wir fordernd auf sie zugehen. Wir miissen
Serviceangebote machen. Nach dem Motto: ,Wir haben da was vorbereitet, ihr misst
das nur noch fillen.” (HNT-HSL: #37)

Ferner wurde der Tausch von Beziehungskapital am Beispiel der Vermittlung
eigener Umweltkontakte an den passenden Wissenschaftler erwahnt (UT-
HSL: #64). AuRerdem Uberlegte ein Vertreter, wie der Tausch von Inhalten
fir Offentlichkeitsarbeit gelingen kann, dabei aber zugleich die ,Leute nicht
zu vergraulen” (UNT-HSL: #45).

Dominanz: Ein Interviewpartner aus der Hochschulleitung stellte sich eine
Zusammenarbeit mit Wissenschaftlern vor, die auf festen Vorgaben auf-
baut:

»Ich gebe auch eine Struktur vor, in der ich die Information haben mdochte, weil: ...
vielleicht tritt eine Person an mich heran, aber was die mir erzéhlen, ist ja auch sehr
selektiv und vielleicht ... rufe ich dann grad die ganz wichtige Information so nicht ab.
Deshalb fande ich eigentlich so eine Vorgabe, oder so ein Schema immer erstmal
besser. Also, bis es sich dann vielleicht etabliert hat, dann kann man das vielleicht
auch wieder weglassen, soll ja auch nicht super-birokratisch sein, aber...“ (HT-HSL: #28)
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Aus dem Wissenschaftsmanagement kamen andere Erfahrungen mit der
Leitungsebene. So sei man in der Zusammenarbeit weisungsgebunden und
misse sich abstimmen, nicht immer zur beidseitigen Zufriedenheit:

,Und alles, was wir da machen, spreche ich auch noch mal mit [dem/der zustandigen
Prorektor/in] ab. [Er/Sie] sieht es dann auch und gibt den Segen, oder fragt noch
einmal nach oder sagt an bestimmten Stellen: Das geht so nicht. Und weist darauf
hin, dass Dinge noch geklart werden missen.” (HT-WM2: #19)

»Aus der damals sehr naiven Anschauung bin ich damals zu [dem/der zustandigen
Prorektor/in] gegangen uns hab gesagt: ,Genauso muss es doch sein!‘ Und dann ist
er fast vom Stuhl gefallen: ,Wenn Sie wiissten, was es an politischen Kampfen gege-
ben hat, dass die Webseite so aussehen darf, wie sie aussieht... dann wiissten Sie,
dass es vollig undenkbar ist’. [...] Das ist nicht gewollt.” (UT-WM1: #70)

Mitunter geht es fiir Wissenschaftsmanager auch lediglich um Auftragserfil-
lung der Vorgaben der Leitungsebene (UT-K: #14; UT-WM1: #46).

e Sachlichkeit: In Bezug aus das Einholen von Daten bei Wissenschaftlern zu
Third-Mission-Projekten wurde ein sachlicher Umgang favorisiert:
,Sind an die Kollegen herangetreten, haben die notwendigen Informationen bekom-
men, haben das dann aufbereitet, zuriickgespielt, um zu gucken, ist das jetzt auch al-
les so in eurem Sinne und sind dann sozusagen damit nach auRen gegangen” (HT-
HSL: #59)

»-..man muss sich halt gut Gberlegen, das habe ich jetzt auch gemerkt bei unserer Ab-
frage, was man fur Fragen stellt, damit man auch die Antworten bekommt, die man
mochte zum Beispiel.” (UNT-HSL: #116)

Die Zusammenarbeit mit dem Wissenschaftsmanagement sei ,bei ganz vie-
len Themen auch punktuell” (HNT-HSL: #7), wobei die fachlichen Zusténdig-
keiten anfangs nicht immer klar sind (HNT-HSL: #39).

e (Ver-)Schweigen: Ein Vertreter der Leitung berichtete, dass er Wissenschaft-
lern ,keine groRen Versprechungen” mache, dass ihre Leistungen in der
Third Mission materiell honoriert wiirden (UNT-HSL: #49). Im Wissen-
schaftsmanagement wurde eine ausbleibende Honorierung des Engage-
ments ebenfalls beobachtet und als demotivierend empfunden:

,Es wurde immer wohlwollend betrachtet, weil es im Offentlichen Dienst nicht so tb-
lich ist, aber es wird auch nicht so wirklich honoriert, nicht 6ffentlich gesagt und auch
sonst nicht unterstitzt, indem man das mir direkt mal irgendwie sagt: ,Machen Sie
mal, tun Sie, schon, toll, dass Sie das machen.” Das passiert nicht. Ich habe eher das
Gefiihl, man kénnte auch es sehr viel einfacher haben und es wiirde auch nichts pas-
sieren. Das ware auch ok.” (UT-WM4: #46)

Eine Form des Verschweigens ist in einem Fall als Ausschluss aus Informati-
onsgremien der Leitungsebene beschrieben worden, obwohl man formell
dem Rektorat zugeordnet sei (UT-WM2: #21)

e dealisierung: Es wurden in zwei Interviews Szenarien angesprochen, wie
Wissenschaftler stirker fiir eine Beteiligung an der Offentlichkeitsarbeit zu
Third Mission gewinnen seien (HT-HSL: #63; UNT-HSL: #114), wie etwa hier:
,Wenn die Personen dann erstmal sehen, wie sehr sich Kommunikation vielleicht
auch noch mal verbessert, wie viel dann auch zuriickkommt, weil: Man erweckt Auf-
merksamkeit, bekommt ein gutes Feedback, die Leute sagen: ,Hey, ihr habt da ja su-
per Sachen gemacht!” Wenn die das dann merken, dann werden die auch bereit sein,
mitzumachen, da mache ich mir keine Sorgen...” (HT-HSL: #63)
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e Charisma: Nur in einem Fall deutete ein Vertreter der Hochschulleitung auf
seine personliche Wirkungskraft zur Beeinflussung der Kolleg/innen im Wis-
senschaftsmanagement hin:

,Da mache ich auf meine Art Druck und dann gibt es ganz schnell eine Information
oder die Info, dass es beim besten Willen nicht moglich ist. Mein Druck ist aber sanft,
ich brauche die Mitarbeiter alle. Da muss man dann immer weiterfragen” (UT-HSL: #40)

Im Lichte dieser Auswertungen bestatigt sich der erste Eindruck vom Hand-
lungsstil der Hochschulleitung. lhren Einfluss macht sie insbesondere durch
Tauschgeschéafte und Ausiibung von Druck geltend. Hierin zeigt sich ein selbst-
bewussteres Auftreten im Vergleich zum Wissenschaftsmanagement, das Gber-
wiegend auf Idealisierung setzt, um andere zu beeinflussen.

Zusammenfassung Machttaktiken

In den vorangegangenen Auswertungen der Interviews wurde erkennbar, dass
die Fremdbeobachtungen der anderen Akteure durchaus weitere Taktiken der
jeweils betrachteten Gruppe aufdeckten. Insofern wurden diese mit in die Ein-
zelbetrachtung nach Akteuren mit aufgenommen. Im Vergleich des eingesetz-
ten taktischen Arsenals — unter Einschluss von Selbst- und Fremdbeobachtun-
gen — ergibt sich sodann das komplettierte Bild flir die vergleichende Betrach-
tung.

Es lassen sich aufgrund der Befunde aus den Interviews einige distinkte Unter-
schiede im Verhalten der drei Akteure im Kontext von Third Mission und der
Kommunikation zur Third Mission machen (Ubersicht 47):

e Waihrend Idealisierung die wichtigste Form des Verhaltens von Wissen-
schaftsmanagern gegeniber anderen ist, spielt sie bei Wissenschaftlern und
Leitungsebene allenfalls eine untergeordnete Rolle

e Der Zugang Uber Sachlichkeit ist ebenso zentral fiir das Wissenschaftsma-
nagement, wahrend er in der Hochschulleitung von mittlerer Bedeutung
und bei Wissenschaftlern gar nicht bedeutsam ist.

e Hingegen sind Tauschgeschdfte bei allen drei Gruppen wichtig, in der Lei-
tungs- und der Wissenschaftsebene sogar die wichtigste Taktik insgesamt.

e Spezifisch flir Wissenschaftler relevante Taktiken sind dariber hinaus das
Schlechtreden und das Sich-Herausreden.

e In der Hochschulleitung sind insbesondere das Ausiiben von Dominanz und,
weniger stark ausgepragt, auch das Verschweigen weitere spezifische Takti-
ken um Umgang mit den anderen Akteuren.

Damit verhalten sich die Akteure im GroRRen und Ganzen wie erwartet: Wissen-
schaftler nutzen ihre Prozessautonomie, die Hochschulleitung ihre Autoritat,
die Wissenschaftsmanager/innen bemuhen sich, Uber sanfte Wege Einfluss aus
zuliben. Dass Tausch und Sachlichkeit haufige Taktiken der Leitungsebene sind
mag zunachst lberraschend sein, da es eher sanfte Taktiken sind. Es macht
aber im Verhaltnis zu den Professoren durchaus Sinn, da die Durchgriffsmog-
lichkeiten in diesen Beziehungen eher gering sind. Tatsachlich wird bei ndherer
Betrachtung Tauschhandel und Sachlichkeit in den Interviews von der Leitungs-
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Ubersicht 47: Eingesetzte Machttaktiken nach Akteuren (Selbst- und
Fremdbeobachtung)

w B

0% 20% 40% 60% 80% 100%
M (Ver-)Schweigen " Apelle O Charisma m Dominanz
Idealisierung Koalitionen O Sachlichkeit O Schlechtreden

Sich herausreden ® Tauschhandel

Anmerkung: WiMa=Wissenschaftsmanagement, Wiss=Wissenschaftler, HSL=Hochschulleitung.

ebene ausschliefllich in Bezug zu Wissenschaftlern angewandt, Dominanz haupt-
sachlich bei Wissenschaftsmanagern.

Fur die Wissenschaftsmanager/innen ist das Verhalten wiederum auch vom je-
weiligen Gegenspieler abhingig (Ubersicht 48):

Ubersicht 48: Eingesetzte Machttaktiken der Wissenschaftsmanager/innen nach
Gegenspielern (Selbst- und Fremdbeobachtung)

(]
= 3} s 21
WEEY! 4 | 17
wiva EB 1 B 2
v, NP 2
0% 20% 40% 60% 80% 100%
H (Ver-)Schweigen O Apelle Charisma H Dominanz
Idealisierung ® Koalitionen Sachlichkeit " Tauschhandel

Anmerkung: WiMa=Wissenschaftsmanagement, Wiss=Wissenschaftler, HSL=Hochschulleitung. Haufigkeiten
fur alle N=66, Gegenspieler WiMa N=10, Gegenspieler Wiss N=49, Gegenspieler HSL N=7.
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e Gegeniber Wissenschaftlern sind Idealisierung und Sachlichkeit die wich-
tigsten Taktiken, seltener auch Tauschhandel.

e Gegeniber der Hochschulleitung sind Sachlichkeit, Idealisierung und Ver-
schweigen von etwa gleicher Bedeutung, andere Taktiken sind hier auch gar
nicht identifiziert worden.

e Im Verhéltnis zu anderen Wissenschaftsmanagern ist Tauschhandel, Sach-
lichkeit und Idealisierung hervorzuheben, daneben wurden einzelne Fille
mit Dominanz, Appellen und Verschweigen gefunden.

e Gegeniber externen Partnern findet den Befunden nach nur Tauschhandel
statt.

In ihren Ausprdagungen unterscheiden sich die konkreten Machttaktiken der Ak-
teure ebenfalls. In den besonders hdufig erwdhnten Machttaktiken zeigen sich
folgende Unterschiede (Ubersicht 49):

Dominanz wird bei Wissenschaftsmanagern Uber ihren Anspruch auf die
Flhrungsrolle, die eigene Durchsetzungskraft starken oder aufgrund der Erfiil-
lung gesetzlicher Pflichten ausgeiibt. Wissenschaftler tun dies hingegen als Ab-
wehrreaktion vor Anforderung der anderen Akteure. In der Hochschulleitung
steht dominantes Auftreten in Verbindung mit dem Einholen von Daten bzw. In-
formationen, der Bestimmung des Vorgehens oder beim Erteilen von Arbeits-
auftragen

Idealisierung kommt bei Wissenschaftsmanagern zum Tragen, wenn es etwa
um Motivation und Anreize geht oder dem Einholen von Unterstiitzung und der
Etablierung der Zusammenarbeit sowie dem Wecken von Interesse und Ver-
standnis flr Third Mission und dessen Kommunikation. Wissenschaftler hinge-
gen heben damit ihr Engagement hervor oder bemiihen sich um Unterstiitzung
der anderen Akteure. In der Hochschulleitung fungiert Idealisierung als Mittel
um Daten bzw. Informationen einzuholen oder weil man Wissenschaftlern Er-
leichterungen versprechen mochte.

Sachlichkeit bedeutet fir Wissenschaftsmanager die Weitergabe von Infor-
mationen, Anfragen weiterzureichen, den Austausch anzuregen, die eigene Ex-
pertise einbringen, sich ins Gesprdch bringen oder als Dienstleister anbieten,
Unterstitzung einzuholen bzw. Widerstande abzubauen oder gezieltes Nachfra-
gen. Fur die Hochschulleitungen heildt es wiederrum Daten einzuholen, eine si-
tuationsbedingte Zusammenarbeit herzustellen oder Zustandigkeiten zu klaren.

Tauschhandel findet bei Wissenschaftsmanagern lber Anreize setzen, Er-
fahrungsaustausch, Medien mit ,Storys‘ versorgen, den Tausch von Unterstiit-
zung fiir Kooperation, den Tausch von Beziehungskapital oder den Tausch von
Inhalten fiir die Offentlichkeitsarbeit statt. Bei Wissenschaftlern geht es meist
um den Tausch von Inhalten fiir die Offentlichkeitsarbeit. Die Hochschulleitung
treibt Tauschhandel mit anderen Akteuren, indem es Anreize setzt, Unterstit-
zung fiir Kooperation tauscht, Beziehungskapital tauscht oder Inhalte fiir die Of-
fentlichkeitsarbeit zum Tausch anbietet.
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Ubersicht 49: Machttaktiken nach Arten, Ausprdgungen und Akteuren

Taktik WiMa Wiss HSL
e Anschluss an
Appelle Informationsflisse
e Einholen von
Daten/Informationen
. e Einholen von e Einholen von Daten/
Charisma . .
Daten/Informationen Informationen
e Anspruch auf Fiihrungsrolle e Abwehr- e Einholen von Daten/
o Durchsetzungskraft starken reaktionen Informationen
Dominanz o Erflllung gesetzlicher Pflichten e Bestimmung des
Vorgehens
o Auftrage erteilen
e Anreize setzen e Engagement |e Einholen von Daten/
e Motivieren hervorheben Informationen
e Unterstltzung einholen e Unterstiitzung| e Erleichterungen
e Zusammenarbeit initiie- einholen versprechen
Idealisierung ren/ausbauen
o Interesse an Offentlichkeits-
arbeit wecken
e Verstandnis fur Third Mission
wecken
o interessierte Wissenschaftler o Koalitionen
. einbinden als Abwehr-
Koalitionen N . . .
o Uber einzelne Verblindete reaktion
agieren
Sachlichkeit e Weitergabe von Informationen e Einholen von Daten/
¢ Anfragen weiterreichen Informationen
e Austausch anregen e Situationsbedingte
e eigene Expertise einbringen Zusammenarbeit
e Gemeinsam erledigen o Zustandigkeiten
e ins Gesprach kommen kldren
o Sich als Dienstleister anbieten
e Unterstltzung einholen
o Widerstande abbauen
e Nachfragen
e fachliche
Schlechtreden Kr|t.|k
e gering-
schatzen
o keine Zeit
haben
Sich o Nicht koope-
heraus- rieren wollen
reden e Sich nicht
zustandig
fuhlen
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Taktik WiMa Wiss HSL
e Anreize setzen e Tausch von e Anreize setzen
e Erfahrungsaustausch Inhalten flir | e Tausch
e Medien mit Storys versorgen Offentlichkeit |  Unterstiitzung fiir
Tauschhandel |° Tausch UhterstUtzung fr Kooperation
Kooperation e Tausch von
e Tausch von Beziehungskapital Beziehungskapital
e Tausch von Inhalten fur e Tausch von Inhalten
Offentlichkeit fiir Offentlichkeit
e Informationen zuriickhalten e Verzicht auf
e sich im Hintergrund halten Versprechungen
(Ver-) e aus Informations-
Schweigen gremien ausschlieen
e Nichthonorieren des
Engagements

Anmerkung: WiMa=Wissenschaftsmanagement, Wiss=Wissenschaftler, HSL=Hochschulleitung.

Zusammenfiihrung von Machtressourcen und Mikropolitiken

In diesem Abschnitt wurden Taktiken zur Machtauslibung bislang ohne Ver-
knlGpfung mit den zugrundeliegenden Machtressourcen betrachtet. Im theoreti-
schen Teil wurden Annahmen Uber Ressourcen und naheliegende Taktiken der
Wissenschaftsmanager/innen getroffen. Der empirische Abgleich ist der nachs-
te Schritt, um die bisherigen Befunde im Lichte der Hypothesen und Fragen bes-
ser einzuordnen.

Dabei gilt zu beachteten, dass die Interviewpartner/innen, wenn sie Machtres-
sourcen erwdhnten nicht immer auch Uber Machttaktiken sprachen. Ferner
ging die Erwdhnung eines mikropolitischen Vorgehens ebenso nicht immer mit
der Erwahnung zugrunde gelegter Machtressourcen einher. Insgesamt wurde
von den 83 Erwdhnungen von Machtressourcen 43-mal auch eine Mikropolitik
innerhalb der gleichen Passage, d.h. innerhalb einer Kontexteinheit, identifi-
ziert. Eine derartige Kombination sieht beispielsweise so aus:

,Ja, auf jeden Fall, man muss auch ansprechen. Es ist noch nicht so in den Képfen an-
gekommen als Third Mission, dass das dazugehort, dass ne Hochschule sich auch pro-
filieren muss. Aber es ist auch in den Zielvereinbarungen auch mit drin.” (UT-WM2:
#49)

In dieser Passage wird zunachst ein Vorgehen beschrieben, dass als Idealisie-
rung kodiert wurde. Im letzten Satz erfolgt der Hinweis auf Regelungen, das als
Machtressource im Kontext erwidhnt wird. An dieser Stelle wird also die Uber-
zeugungsarbeit, die man bei Wissenschaftlern leistet, mit dem Hinweis auf Re-
geln, die fur die Hochschule gelten, untermauert.

Die Auswertung der Ressourcen-Taktiken-Kombinationen brachte folgende Er-
gebnisse (Ubersicht 50):

e Informationen Uber interne Ablaufe ist als Machressource am haufigsten
mit taktischen Vorgehensweisen erértert worden (insgesamt 18 Beobach-
tungen).
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e Bei der Ressource Informationen findet sich auch das umfangreichste Spekt-
rum an Taktiken, unter denen Sachlichkeit am haufigsten vorkommt, gefolgt
von ldealisierung.

e Waihrend bei Umweltbeziehungen Tauschhandel die wichtigste Taktik ist, ist
bei Regeln Dominanz und Idealisierung gleichauf und bei Sachwissen Sach-
lichkeit knapp vor Tauschhandel.

e Tauschhandel findet in den meisten Fallen (5 von 10 Beobachtungen) auf
Basis von Umweltkontakten statt, gefolgt von Sachwissen (3) und Informa-
tionen (2). Nur bei der Ressource Regeln wurde kein Tauschhandel beo-
bachtet.

e Sachlichkeit wird insbesondere auf Basis von Informationen (5 von 10 Beo-
bachtungen) und Sachwissen (4), nicht jedoch bei Regeln angewandt.

e dealisierung (insgesamt 7 Beobachtungen) findet sich bei allen vier Res-
sourcentypen, am haufigsten bei Informationen (3).

e Dominanz (insgesamt 5 Beobachtungen) kommt Regeln Sachwissen sowie
bei Regeln vor.

Ubersicht 50: Machtausiibung der Wissenschaftsmanager/innen nach
eingesetzter Machtressource

Umweltbeziehungen 1 E

Informationen

Regeln
Sachwissen
0 5 10 15 20
Nennungen
M (Ver-)Schweigen m Apelle M Charisma B Dominanz
Idealisierung Koalitionen [@ Sachlichkeit - Tauschhandel

In einer ersten Interpretation dieser Befunde kann festgehalten werden, dass
die Wissenschaftsmanager/innen sich haufig auf ihr Wissen tber interne Ablau-
fe, Ansprechpartner und Informationskreislaufe verlassen, wenn sie taktisch auf
Wissenschaftler oder Vertreter der Leitungsebene Einfluss nehmen wollen, um
ihre Sichtweisen durchzusetzen. Dabei missen sie aber hier besonders kreativ
vorgehen, was an dem breiten taktischen Arsenal erkennbar wird, die das hier
zum Einsatz kommt. Regelwissen, das spezifische Sachwissen und die Kontakte
zur Umwelt sind dennoch nicht unwichtig, diese Ressourcen sind aber durch ei-
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ne starkere Verdichtung hin auf eine bestimmte Taktik, die am ehesten ange-
wandt wird, gekennzeichnet.

4.3.3. Wirksamkeit und Bewertung der Kooperationsmodi

Wahrnehmung des Erfolgs des taktischen Handelns

Wissenschaftsmanager/innen sind ihren Aussagen nach zu schlieRen lberwie-
gend erfolgreich in ihren Beziehungen mit anderen Akteuren (Ubersicht 51). So
sind zusammengenommen 54 Prozent der identifizierten Falle entweder als er-
folgreich (38 % bzw. 26 Falle) oder mit Mihe erfolgreich (16 % bzw. 11 Fille)
beschrieben worden. Dies darf nicht darliber hinwegtauschen, dass sich hinter
den mit Mihe errungenen Erfolgen auch Frustrationserfahrungen verbergen,
bei denen dann zumindest das Ergebnis stimmte. Zu den 26 als erfolgreich be-
schriebenen Situationen hat mehrheitlich (14 Falle) ein sachliches Vorgehen ge-
fuhrt, daneben sind mehrmals Tauschhandel (5) und Idealisierung (3) zum Ein-
satz gekommen. Da vier weitere Typen von Mikropolitiken ebenfalls in Einzelfal-
len erfolgreich waren, spricht einiges dafir, dass es zwar ein Grundmuster fir
Erfolg geben kénnte, Abweichungen davon aber durchaus Erfolge zeitigen kén-
nen. Mihsame Erfolge beruhen ferner in den meisten Fallen (7 von 11) auf
Idealisierung des Themas Third Mission gegeniiber dem Beziehungspartner.

Ubersicht 51: Erfolg der Kooperation der Wissenschaftsmanager/innen nach
eingesetzten Taktiken

ja AR 3 [ 14 g
mit Mithe 72 7 11
nein 1
potenziel AEMN 2 [ a2 ] 2:
fallabhangig 1R 9 5% T
0 5 10 15 20 25 30
Titel
M (Ver-)Schweigen = Apelle M Charisma H Dominanz
Idealisierung Koalitionen [@ Sachlichkeit 2 Tauschhandel

Zwei Scheiternserfahrungen wurden berichtet, bei denen Idealisierung und
Sachlichkeit keinen Erfolg brachten. Daneben duflerten die Wissenschaftsma-
nager/innen immer wieder Taktiken, die sie potenziell einsetzen wiirden, wenn
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bestimmte Voraussetzungen geschaffen werden kénnten, denen sie groRes Er-
folgspotenzial beimessen. Hier gibt es keine klar favorisierten Taktiken, es fallt
aber auf, dass hier Dominanz und Sachlichkeit einen groRBeren Stellenwert ein-
nehmen als in den anderen Erfolgsbestimmungen. Hierin ldsst sich ein Wunsch
nach mehr Durchgriffsrechten gegeniiber Wissenschaftlern herauslesen.

SchlieBlich gab es noch Félle, in denen der Erfolg einer Taktik nicht verallgemei-
nert werden konnte, sondern besonders fallabhangig war. Ob eine Vorgehens-
weise zum Ziel fuhrte war also entweder von den Umstdnden, haufiger aber
noch von der konkreten Person abhangig, mit der man in Beziehung trat. Meis-
tens hiel das: die Taktik war nicht erfolgreich, aber der erfolgsverhindernde
Personenkreis war beschrankt. Dies konnte in 17 Fallen festgestellt werden. In-
sofern handelt es hier auch im Regelfall um Scheiternserfahrungen. Die wurden
dann zumeist im Zuge eines Idealisierungsversuchs gemacht (9 von 17 Fallen)
oder beim Versuch, ein Tauschgeschaft zu machen (4 Falle).

Richtet man den Blick auf den Erfolg der Kooperationen, kann man die Taktiken
auch nach ihrer Erfolgswahrscheinlichkeit darstellen, d.h. welcher Anteil eine
bestimmten Taktik in der Praxis zum Erfolg fiihrte (Ubersicht 52). Eine derartige
Darstellung ergibt folgendes:

e Charisma (100 % der Erwdhnung dieser Taktik), Sachlichkeit (70 %) und Koa-
litionen (50 %) sind fallunabhangig am haufigsten in erfolgreichen Koopera-
tionen eingesetzt worden.

Ubersicht 52: Taktiken der Wissenschaftsmanager/innen nach Erfolg

Apelle 50% 25%
Idealisierung 33% 43%
Dominanz 20% 60% 20%

(Ver-)schweigen 33%
Tauschhandel 42% 17% 33%
Koalitionen 50% |

sachlichkeit |7 S s I T 5%
Charisma 100%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Mja OmitMihe < nein M potenziell fallabhangig

Anmerkung: N=68
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e Tauschhandel (42 %), Verschweigen (33 %) und Dominanz (20 %) funktionie-
ren im Vergleich dazu seltener grundsatzlich, dafiir aber haufiger auch ,fall-
abhangig” (Tauschhandel und Verschweigen je 33 %, Dominanz 20 %), d.h.
teilweise erfolgreich, teilweise ohne Erfolg.

e Appelle, Koalitionen (jeweils 50 %) und Idealisierung (33 %) funktionieren
haufig ,nur mit Mihe” oder ,fallabhadngig” (Appelle 25 %, Idealisierung
43 %).

e Dominanz ist die Taktik der am haufigsten Wirkungspotenzial zugesprochen
wird (60 %), sogar haufiger als Uber sie tatsachlich ein genereller oder fall-
abhangiger Erfolg berichtet wird.

e Verschweigen ist die Taktik, die am relativ am haufigsten scheitert (33 %).

Diese Relativaussagen zum Erfolg der Taktiken kénnen jedoch aufgrund der ge-
ringen Fallzahlen nur mit duBerster Vorsicht interpretiert werden. Sie sind viel-
mehr als Anhaltspunkt und Orientierung fiir die Erfolgswahrscheinlichkeit von
Taktiken zu verstehen.

Bewertung der Zusammenarbeit insgesamt

Die Zusammenarbeit mit anderen Akteuren wurde nicht nur in Zusammenhang
mit bestimmten Handlungen bewertet. In den Interviews finden sich allerorts
verallgemeinernde Aussagen Uber die Qualitdt der Zusammenarbeit, die sich
nicht allein einer Taktik oder einer Situation zuordnen lieBen. Sie enthalten den-
noch ergénzende Informationen Uber das Verhaltnis der drei Akteure zueinan-
der, die hier von Bedeutung sind. Nach dem Prinzip der offenen Kodierung wur-
den vier unterschiedliche Bewertungen ordinaler Rangordnung identifiziert:

e Positiv: Die Zusammenarbeit wurde als insgesamt gut funktionierend, rei-
bungslos und kollegial beschrieben.

e Ausbauféhig: In der Zusammenarbeit wurden Defizite, Hindernisse oder
Verbesserungspotenzial festgestellt, die jedoch dennoch nicht ergebnislos sei.

e Spannungsreich: Die Zusammenarbeit mit anderen Akteuren sei von Span-
nungen, Meinungsverschiedenheiten oder Hindernissen gepragt, funktio-
niere daher nur eingeschrankt.

e Enttduschend: In der Zusammenarbeit wiirden wichtige Ziele nicht erreicht,
da diese durch Blockaden, mangelndem Willen oder geringe Wertschatzung
der Anliegen be- bzw. verhindert wiirden.

Dies zeigt sich etwa an den AuRerungen, die Wissenschaftsmanager iber die
Kooperation mit anderen Akteuren machten (Ubersicht 53). Insgesamt wurden
78 Erwahnungen gezdhlt. Darunter wurden 20 (26 %), d.h. etwa ein Viertel der
Bewertungen wurden als positiv beschrieben. In 31 Fallen (40 %) galt dies nur
eingeschrankt, da die Beziehungen als ausbaufahig bewertet wurden. Jeweils
13 Félle (17 %) beschrieben die Zusammenarbeit als spannungsreich bzw. ent-
tduschend. So ergibt sich das Bild, dass die Wissenschaftsmanager/innen in zwei
zwei Drittel der Falle (66 %) insgesamt funktionierende Beziehungen zur Hoch-
schulleitung und den Wissenschaftler/innen haben — wenn auch nicht immer in
gewlinschten Umfang.
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Ubersicht 53: Bewertung der Zusammenarbeit durch
Wissenschaftsmanager/innen nach Akteuren
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M enttduschend spannungsreich  Oausbaufahig  ® positiv

Anmerkung: WiMa=Wissenschaftsmanagement, Wiss=Wissenschaftler, HSL=Hochschulleitung.

Unterscheidet man nach Akteuren so funktioniert, den AuBerungen der Wissen-
schaftsmanager/innen zufolge, die Zusammenarbeit am haufigsten mit anderen
Wissenschaftsmanagern. Nur geringfligig schlechter steht es um das Verhaltnis
zur Hochschulleitung. Im Vergleich dazu sind die Beziehungen zu Wissenschaft-
lern seltener positiv bzw. ausbaufdhig bewertet worden. Letzteres fiigt sich
nahtlos in das Bild des schwer beeinflussbaren Wissenschaftlers, der autonom
agiert und haufig wenig Wertschatzung fir das Thema Third Mission bzw. damit
verbundener Offentlichkeitsarbeit aufbringt. Eine andere Beobachtung ist, dass
die Zusammenarbeit mit anderen Kollegen des Wissenschaftsmanagements 6f-
ter als man erwarten kdnnte, sieben von 26 Erwahnungen bzw. 27 Prozent die-
ser Teilmenge, als spannungsreich oder sogar enttduschend beschrieben wur-
de. Eine reibungslose, d.h. durchweg positive Zusammenarbeit, ist auch in die-
ser Gruppe keineswegs die Regel (neun Félle bzw. 35 % der Teilmenge).

Auch die Vertreter der Hochschulleitungen und die Professor/innen haben sich
zur Qualitat der Zusammenarbeit mit den anderen Akteuren der Third Mission
in ihrer Hochschule geduRert (Ubersicht 54). Hier wird erkennbar, dass die
Wissenschaftler/innen und die Leitungsebene weniger zufrieden sind. So wurde
in Uber die Halfte der Erwdhnungen der Wissenschaftler/innen und fast 80
Prozent der Leitungsebene die Zusammenarbeit mit dem Wissenschaftsma-
nagement als ausbaufahig eingestuft. Von der Hochschulleitung wurden tber
dies keinen eindeutig positiven Erwdahnungen identifiziert. Dieser Befund deutet
darauf hin, dass von dem Wissenschaftsmanager/innen durchaus mehr Initiati-
ve und Eigenstandigkeit erwartet wird.

Ferner sehen die Vertreter der Hochschulleitung die Zusammenarbeit mit dem
Wissenschaftsbereich als deutlich spannungsreicher an, als das Wissenschafts-
management. Umgekehrt werden fast 40 Prozent der Bewertungen der Koope-
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Ubersicht 54: Bewertung der Zusammenarbeit durch die Akteure im Vergleich

100% —
0,
90% . Lt 13% 22% 22%
0% [ £
70% 2%
(]
60% 43% 78%
50% 38% 25% 56%
’ ’ 38% ’ 67%
40%
0,
30% 13% 26%
20% B . _
’ B 11%
o 22%
0%
HSL WiMa Wiss HSL WiMa WiMa Wiss
Kooperationspartner der WiMa = Kooperationspartner Kooperationspartner
der Wiss der HSL
M enttduscht spannungsreich Oausbaufdhig M positiv

Anmerkung: WiMa=Wissenschaftsmanagement N=77, Wiss=Wissenschaftler N=34, HSL=Hochschulleitung
N=36.

ration mit der Leitung seitens der Wissenschaftler/innen als enttduschend ein-
gestuft. Die direkte Zusammenarbeit dieser Akteure ist somit schwieriger als im
Verhaltnis Wissenschaftsmanagement und Wissenschaftler.

Vertiefende Einblicke in die Sichtweisen zur Zusammenarbeit

Um diesen Befunden etwas mehr auf den Grund zu gehen lohnt ein Blick in die
konkreten Aussagen. Da sowohl Hochschulleitung als auch Wissenschaftsma-
nagement in einem besonderen Spannungsverhdltnis zum Wissenschaftsbe-
reich, der letztlich fiir die inhaltliche Durchfiihrung der Third-Mission-Aktivita-
ten verantwortlich ist, bestehen viele Gemeinsamkeiten in der Bewertung der
Zusammenarbeit durch die nichtwissenschaftlichen Akteure. Daneben finden
sich aber auch differierende Sichtweisen im Binnenverhaltnis Wissenschaftsma-
nagement und Leitungsebene.

Das Zusammenspiel zwischen Wissenschaftsmanagern und den in der Third
Mission aktiven Wissenschaftler/innen wurde immer wieder in den Interviews
thematisiert. Grundsatzlich gab es hier Konsens, dass die Offentlichkeitsarbeit
zur Third Mission eine Gemeinschaftsaufgabe beider Akteure sei. Ein Befragter
sah die Aufgabenteilung unter dem Gesichtspunkt der Abwagung zwischen zu
viel und zu wenig Einmischung in die Aktivitaten der Einzelnen:

,Natlrlich wirde man [die Auendarstellung] zusammen machen, aber da ist es

wichtig, der ist in seiner Szene drin, das muss auch weiterhin moglich sein. Also das
heillt es sollte nicht dazu fiihren eine starkere ... Zusammenfiihrung der Aktivitaten,
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so mochte ich es mal nennen, dass diese Einzelaktivitdten einschlafen. Jetzt zu sagen:
,Das macht ja alles das Prasidium’, das wird nicht funktionieren” (UNT-WM1: #53)

Auch sieht man sich im Wissenschaftsmanagement selbst starker in der Pflicht,
Professor/innen fiir die Offentlichkeitsarbeit zu gewinnen. Bislang seien die Pro-
fessor/innen ,einfach zu wenig einbezogen und zu wenig beworben”. Es werde
,schlecht kommuniziert”, mithin wiirde der ,,Sinn und Zweck“ hinter der Offent-
lichkeitsarbeit nicht gesehen (HNT-WM3: #9). Generell sind die Erwartungen an
die Zuarbeit eher gedampft:

,Es ware schon toll, wenn die Leute daran gewodhnt werden, sich regelmaRig hinzu-

setzen und ein paar Themen zu schicken. Aber ich glaube, das ist ein Wunschdenken

aller Presse- und Marketingleute. Das kann man immer mal wieder anschieben, da
musste man Anreize fir schaffen, glaube ich.” (HNT-K: #44)

Das Verhaltnis der von Wissenschaftsmanagement und Leitungsebene zu den
Kolleg/innen aus dem Wissenschaftsbereich der Hochschule ist von wiederkeh-
rend auftretenden Spannungen gekennzeichnet. Die Zuarbeit durch die Profes-
sor/innen bei der Offentlichkeitsarbeit, hieR es beispielsweise, sei zum Teil sehr
unzuverldssig (HNT-WM2: #65). Man misse zum Teil lange warten und viele
Professor/innen wiirden sich auch ,nicht zustandig fuhlen” (HNT-HSL: #35). An-
dernorts wurde eine mangelnde Beteiligung der Wissenschaftler/innen am
Hochschulmarketing beobachtet. Es sei eben noch nicht wie in Unternehmen,
wo gelte: ,Marketing beschrankt sich nicht auf die Marketing-Abteilung” (UNT-
WM1: #53). Wenig optimistisch zeigte sich ein/e Wissenschaftsmanager/in mit
Blick auf einen Ausbau der Mitwirkung der Wissenschaftler/innen an der Third
Mission:

... vielleicht kann man von denjenigen, die sich noch nicht gemeldet haben, noch

vielleicht mehr als zwanzig Prozent mobilisieren, aber dann ist es zu Ende” (UNT-K:
#123)

Insbesondere altere Wissenschaftler seien kaum kooperativ, weshalb man eher

auf die jingere Generation setze:
,Es gibt die dltere Generation der Ordinarien Kultur, die denken sie waren halt gewis-
sermallen Gott gleich und die denken sie brauchen lberhaupt keine Hilfe hier und
Unterstitzung. Auf diese Leute zdhlen wir aber auch gar nicht mehr. Wir zdhlen auf
die jungen, hungrigen Nachwuchswissenschaftlerinnen und -wissenschaftler, wir zéh-
len auf die Leute so in den mittleren Jahren, die auf dem Hohepunkt ihrer Karriere
sind, die natirlich durch enorme Publikationslast, sagen wir mal, durchaus hier nicht
den Aufwand betreiben kénnen, den wir uns immer wiinschen.” (UNT-K: #75)

Es sei zudem auch eine Frage, wie oft man die Professor/innen um Zuarbeiten
und Dokumentationen zur Third Mission bitten kénne, ohne sie ,zu vergrau-
len“. Es musse ihnen glaubhaft gemacht werden, dass das auch fiir sie wichtig
sei. (UNT-HSL: #45)

Auch technische und regulatorische Probleme behindern den Austausch zwi-
schen Wissenschaftsmanagement und Wissenschaft. So habe man mit den Pro-
fessor/innen, die aktiv Third Mission betreiben, keine etablierten Vorgaben
oder Abldaufe. Man kénne auch nicht Gber Deputatsentlastungen als Anreiz ver-
handeln, weil diese fir Third Mission in den meisten Fallen nicht zul&ssig sein
(HT-HSL: #52). Etwas anders ist die Lage, wenn Drittmittel eingeworben wer-
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den, denn in diesem Fall ist die Verwaltung tber die Finanzabteilung immer in-
volviert. Die Information sei dann ,schnell auf dem Tisch” (HNT-K: #15).

Eine Beteiligung der Wissenschaftler/innen ist durchaus herstellbar, wenn die
richtigen Formen und Herangehensweisen gefunden werden. Tatsachlich schei-
nen einmalige Datenerhebungen bereits erfolgreich verlaufen zu sein. In zwei
der vier untersuchten Hochschulen fanden entsprechende Bemihungen statt
und dies habe gut funktioniert. Eine dieser Hochschulen erklarte den Erfolg da-
mit, dass man moglichst knappe Fragebdgen entwickelt habe und vorab bei ein-
zelnen Kolleg/innen testen lieR (HT-HSL: #59). Grundsatzlich zeigte dieser Inter-
viewpartner der Hochschule aber wenig Verstédndnis fir die typische Argumen-
tation der Wissenschaftler/innen, solche Zuarbeiten seine eine zu groRe Belas-
tung, denn ,wenn das ein gutes Formular ist, dauert das einmal im Jahr eine
halbe Stunde” (HT-HSL: #63).

Ein weiteres Problem scheint die geringe Priorisierung des Themas Third Missi-
on durch die Hochschulleitung. Zwar liefen in der Hochschulleitung ,die Faden
zusammen®, hield es in einer Fallhochschule, aber man hatte dies bislang nie
vom Wissenschaftsmanagement gefordert. Auch deshalb werde noch keine sys-
tematische Darstellung der Aktivitaten verfolgt, hieR es weiter: , offiziell gebiin-
delt wird hier nichts, das ist alles Zufall“ (UT-HSL: #20). Man wiirde sich Unter-
stitzung von den Wissenschaftler/innen bei der Herstellung von Transparenz in
Bezug auf die Third Mission durch bessere AuBenkommunikation wiinschen,
dies wiirde aber Forderungen nach zusatzlichen Personalressourcen ausldsen,
denn jemand misse sich am Ende auch um die Umsetzung kiimmern (UNT-HSL:
#55). Den Wissenschaftler/innen méchte man dieser Einschatzung nach offen-
bar keine Mehrbelastungen zumuten. Die vergleichsweise geringe Priorisierung
von Third Mission wurde in einem weiteren Fall erkennbar, als seitens der Mit-
arbeiter/innen einer Transferstelle der Wunsch, den Wissens- und Forschungs-
transfer auf der Hochschulwebseite zentral zu platzieren, abgewiesen wurde.
Man hétte dann zu héren bekommen, dass es ,vollig undenkbar” sei, die Third
Mission ,,gleichberechtigt neben Forschung und Lehre” zu positionieren (UT-
WM2: #70).

Aber es gibt auch Berichte iber Unterstiitzung und Wertschatzung seitens der
Hochschulleitung. So sei die die Verantwortlichen in der Leitungsebene ,sehr
offen und empfanglich und machten ,sehr gerne alles, was moglich ist”, auch
wenn diese selbst sich mit anderen abstimmen missten (UT-WM1: #75). An-
dernorts hiel’ es, das Rektorat stehe ,voll hinter uns“ und wirde stets betonen,
dass die betreute Third-Mission-Aktivitdt Bestandteil der Universitat sei (UT-
WM3: #54). In einer anderen Hochschule wurde positiv geschildert, dass der/
die Hochschulleiter/in der Wissenschaftsmanagementposition ,die Freiheit, ei-
gene Formate zu entwickeln” gegeben hatte und dadurch viele ,Klassiker” im
Bereich lebenslangen Lernens fir Schiler/innen entstanden sein (HNT-WM1:
#3). Dessen Bedeutung flr Studienberatung und Marketing der Hochschulen
seien in dieser Funktion vereint und von der Leitung auch so anerkannt und in
der Durchfiihrung bestiinden ,wenig administrative Hindernisse” (HNT-WM1:
#17). Ein anderer Interviewpartner dieser Hochschule lobte ebenfalls die Unter-
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stitzung der Hochschulleitung und die ,effektive” Zusammenarbeit mit dem
Prorektorat fiir Forschung und Transfer (HNT-WM2: #30).

In den Interviews wurden auch Konflikte von Wissenschaftsmanager/innen, die

selbst aktiv in der Third Mission sind, mit der Hochschulleitung offenbart. Unter-

stltzung der Leitungsebene sei demnach nicht unbedingt zu erwarten:
»Man hat auch viele Probleme dadurch. Wenn man sich viel engagiert, riihrt man ...
Staub auf, die meisten wollen keinen Staub aufgew(hlt haben, die wollen das alles so
wie vorher ist. Die Widerstande, auf die man stoRt, auch in den eigenen Kreisen, die
werden von hoherer Ebene nicht unbedingt aus dem Weg gerdaumt. Man ist oft auch
allein gelassen mit dem, was man da angerichtet hat, im positiven Sinne.” (UT-WM4:
#48)

Stattdessen bekomme man dann gesagt, dass es gut sei, sich zu engagieren,
aber dass man es selbst wissen misse, ob man so etwas neben seiner lblichen
Tatigkeit machen wolle. Es werde vermittelt: ,Machen Sie das mal, wenn Sie
wollen, aber wir werden uns erst dann zeigen, wenn ... Erfolge zu verzeichnen
sind” (UT-WM4: #48). Diese Haltung der Leitungsebene ist wenig Uberraschend,
zeigt aber, dass man den Wissenschaftsmanager/innen durchaus Eigenstandig-
keit gewahrt. Deren Konsequenz, dass zunachst eigene Risiken einzugehen sind,
scheint indes hemmend zu wirken.

Auch innerhalb des Wissenschaftsmanagements sind die Zustandigkeiten fir
Third Mission auch nicht immer klar. Zum Teil gebe es ein ,Ringen” um die
,Deutungshoheit Uber einen bestimmten Prozess” und wer diesen bearbeite
(UNT-WM2: #110). Hindernisse in der Zusammenarbeit sind nicht allein kultu-
reller oder personeller Art. Auch innerhalb des Wissenschaftsmanagements
wurden Schwachstellen beobachtet, die hinderlich fir eine Koordination der
Third-Mission-Aktivitaten sind. In der Verwaltung wiirden die meisten Leute Da-
tenbanken und Customer-Relationship-Management-Software lediglich als
,Karteikasten” verwenden, ohne die , Kundenkontakte” oder die ,,Kundenhisto-
rie” transparent zu dokumentieren (UNT-WM1: #29). Vieles lande per Zufall auf
den Schreibtisch und wiirde meistens in lokalen Speichern oder Ablagen ver-
wahrt. Eine personenunabhdngig nachvollziehbare Dokumentation der Third-
Mission-Aktivitdten bzw. Routinen des Austauschs zwischen Aktiven und Ver-
waltung scheint es demnach nicht zu geben.

Ferner gingen die Vertreter der Hochschulleitung und des Wissenschaftsma-
nagements auf Wiinsche und Verbesserungsvorschldge ein, wie die Zusammen-
arbeit mit den Wissenschaftler/innen erfolgreicher gestaltet werden kénnte:

e Eine Person je Fachbereich, die inhaltlich verantwortlich ware, die Verwal-
tung mit Informationen fir die Berichterstattung zu versorgen. Der Auf-
wand sei ,extrem gering” fir den Ertrag (HT-HSL: #63). Ganz &hnlich
wiinschte man sich andernorts, tGberall ,,ein Ohr” zu haben, z.B. durch einen
Briefkasten bzw. E-Mail-Verteiler (HNT-K: #44).

e Ein anderer Vertreter der Hochschule hielt eine Datenbank fiir Third-Mis-
sion-Aktivitdten fur winschenswert, aber man vertraue nicht darauf, dass
die Professor/innen diese pflegen, da diese sich meist wenig kooperativ
diesbeziglich zeigten:

228



,Das sag ich lhnen aus meiner eigenen Hochschulerfahrung. Seit 10 Jahren arbeite
ich jetzt hier. Seit 10 Jahren gibt es Probleme, solche Daten tberhaupt zu erheben,
man muss den Leuten permanent hinterherlaufen.” (HNT-WM3: #58)

Etwas Standardisiertes wie ein Fragebogen ware im Grunde ein gutes Erhe-
bungsinstrument hierfiir, miisste aber mit Verantwortlichen in den Fachbe-
reichen koordiniert werden. Darauf zu warten, dass sich Datenbanken von
selbst flllen wiirde eher nicht funktionieren (HT-HSL: #61). Solche Instru-
mente missten unbedingt einfach zu bedienen bzw. auszufillen sein und
die Schwelle sollte moglichst niedrig sein, da man ein Stiickweit immer auf
die Freiwilligkeit angewiesen sei (UNT-HSL: #114).

e Ferner musse sich etwas an der Haltung der Wissenschaftler/innen dndern

und das ginge nicht allein durch Kommunikation. Diese wirden schnell den-
ken, dass man ihnen in ihr Forschungsgebiet reinreden wolle. Eventuell
koénnten Pilotprojekte mit Forschern, die an der Mitarbeit interessiert sind,
Wirkung zeigen. (UNT-K: #107). Letztlich kénne man nichts erzwingen, aber
zumindest ideelle Unterstiitzung leisten:
,[Die Hochschulleitung] kann nicht Forschung vorgeben, die ist immer ,bottom-up“
getragen, aber sozusagen sie kann ermoglichen, sie kann auch Freirdume schaffen
und die institutionellen Bedingungen jetzt dndern und sie kann Gelegenheiten schaf-
fen sich auszutauschen oder Plattformen ... und sie kann auch Wahrnehmung und
Wertschatzung geben und sozusagen das sind, wo wir erfahren haben und Dinge
sichtbar machen, dass das schon dem voran hilft zu sagen: ,Das ist ein wichtiger Be-
standteil der Aktivitdten der [Hochschule] und findet als solche Beriicksichtigung."
(UNT-WM2: #115)

Von den Wissenschaftler/innen selbst kam die rechtfertigende Argumentation,
dass die Hochschule von dem Engagement der einzelnen Leute lebe und die
Hochschulleitung dies nicht anweisen kénne (HT-WS1: #45). Dabei wirde aus
Sicht der Wissenschaftler auch das Wissenschaftsmanagement und die Lei-
tungsebene vorhandene Potenziale fir die Profilierung der Hochschule mittels
ihrer Third Mission durch systematisiertes Zusammentragen nicht nutzen, auch
wenn klar sei, dass es dafir ,ein oder zwei Personen” brauchte, die ,das ma-
chen, managen und mit Leben fillen” (HNT-WS1: #29, #41). Dabei sollten diese
Mitarbeiter/innen auch das entsprechende ,Hintergrundwissen” mitbringen,
,damit die das wichtige auswahlen” fiir die Presse- und Offentlichkeitsarbeit
(HNT-WS2: #37). Gerade hier laufe es ,nicht so, wie man sich das selber vor-
stellt”, denn der Blick fiir das Wichtige sei eben nicht immer da (HNT-WS1:
#45).

Neben den Personalressourcen und fachlichen Verstandnis fiir die Aktivitaten
wurde von den Wissenschaftler/innen abermals die geringe Priorisierung durch
die Hochschulleitung als Hemmnis fiir das Engagement und die Zusammenar-
beit genannt. Es fehle ,die Kraft, das richtig anzupacken”, konkret ,die Zeit, die
Personen, das Personal” (HNT-WS1: #35). Man werde zwar nicht behindert,
aber eben auch nicht unterstitzt (HNT-WS1: #17). So fehlte etwa eine ,Wer-
tung” der Aktivitaten, ganz anders als bei Lehr- und Forschungstatigkeiten in
Bezug auf die Dienstaufgaben sei (HT-WS1: #49). Auch gab es Situationen, wo
man sich aus der Zuarbeit zuriickzog, weil die AuRendarstellung zu sehr auf Un-
ternehmen abzielte (HT-WS1: #29). Fir Wissenschaftler/innen ist das Span-
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nungsverhéltnis mit dem nichtwissenschaftlichen Bereich in der gemeinsamen
Organisation der Third Mission damit vor allem ein Problem unzureichender
Ressourcenzuteilung.

4.3.4. Unterschiede zwischen Wissenschaftsmanager/innen

Die bisherigen Befunde behandeln das Wissenschaftsmanagement als homoge-
ne Gruppe. Dies ist zum einen forschungsokonomisch bedingt, da nur eine be-
grenzte Anzahl an Interviews durchfiihrbar waren und somit weitere Differen-
zierungen hier Auszahlungen mit kleinen Fallzahlen generieren, d.h. weniger re-
liabel sind. Zum anderen ist diese Entscheidung ganz bewusst vor dem Hinter-
grund der Annahmen dieser Arbeit getroffen worden, namlich, dass es sich um
eine potenziell eigenstandige Akteursgruppe innerhalb des Hochschulgeflechts
handelt, deren generelle Gemeinsamkeiten groBer als die konkreten Unter-
schiede der jeweiligen Tatigkeitsschwerpunkte sind.

Dessen ungeachtet sollen Unterschiede innerhalb des Wissenschaftsmanage-
ments auch hier gewirdigt werden und mit Blick auf mogliche Verzerrungen
der Empirie durch einzelne Untergruppen geprift werden. Das Tatigkeitsprofil
der Wissenschaftsmanager im Kontext von Third Mission ldsst sich grob in drei
Schwerpunkte zusammenfassen:

e Stabstellen, die mit Third-Mission-Aktivitdten allgemein zu haben, z.B. mit
Tatigkeiten in Qualitditsmanagement, Strategie, Fundraising, Marketing etc.

e Spezialisierte Wissenschaftsmanager/innen, die in einem Teilbereich der
Third Mission koordinierend tatig sind, haufig Transferstellen oder Weiter-
bildungskoordinatoren aber auch Tatigkeiten im gesellschaftlichen Engage-
ment der Hochschule (KinderUni, Seniorenakademie etc.).

e Pressestellen bzw. Mitarbeiter der Kommunikationsabteilung, die sich vor-
nehmlich um die Realisierung der Offentlichkeitsarbeit fiir Third-Mission-
Themen kiimmern.

Ubersicht 55: Machtressourcen der Wissenschaftsmanager/innen nach Tétigkeit
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Die unterschiedlichen Tatigkeitsschwerpunkte konnten zu unterschiedlicher
Ausstattung mit Machtressourcen fiihren. Ein Blick auf die Verteilung der
Machtressourcen nach Tatigkeit der Wissenschaftsmanager/innen lasst diesen
Schluss allerdings nicht zu (Ubersicht 55). Alle drei Gruppen verfiigen der Aus-
zahlung nach in etwa gleichen Anteilen Uber die vier Machtressourcen. Unter-
schiede finden sind allenfalls im Detail. Bei den auf einzelne Third-Mission-The-
men spezialisierten Wissenschaftsmanager/innen haben Umweltbeziehungen
und Sachwissen ein etwas groReres Gewicht als den anderen beiden Tatigkeits-
gruppen, bei den Stabstellen ist die Haufigkeit von Regelwissen relativ betrach-
tet leicht hoher. Bei Pressestellen wurde relativ ein wenig haufiger als bei den
anderen Gruppen Informationen als Machtressource identifiziert. Alle diese Un-
terschiede sind gering und lassen keinen Schluss auf systematisch differierende
Ressourcenausstattung zu.

Auch bei dhnlicher Ressourcenausstattung muss das taktische Handeln in den
Beziehungen zu Kollegen, Wissenschaftlern oder Leitungsebene fir Wissen-
schaftsmanager mit verschiedenen Tatigkeitsschwerpunkten nicht das Gleiche
sein. Unterscheidet man die taktische Machtausiibung nach diesen Gruppen
lassen sich einzelne Abweichungen, wenngleich auch ebenfalls eher im Detail,
beobachten (Ubersicht 56). Grundsétzlich scheint zu gelten, dass Idealisierung,
Sachlichkeit und Tauschhandel die zentralen taktischen Instrumente der Wis-
senschaftsmanager sind. Unterschiede stellen sich indes so dar:

e In den Stabstellen wird Dominanz seltener angewendet.

e In den spezialisierten Stellen kommen neben Dominanz auch Appelle, Koali-
tionen, Verschweigen zum Einsatz.

e In den Pressestellen wurde als seltenere Taktiken Appelle, Charisma und
Koalitionen identifiziert.

Ubersicht 56: Machtausiibung der Wissenschaftsmanager/innen nach Tétigkeit
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Die Unterschiede sind an sich wenig aufschlussreich, da sie zahlenmaRig gering
sind. Dennoch scheint es so, als wenn spezialisierte Wissenschaftsmanager/in-
nen und Pressestellenmitarbeiter/innen ein umfangreicheres taktisches Arsenal
bemihen als die Stabstellen. Zudem sind diese Taktiken zum Teil die gleichen,
konkret: Appelle und Koalitionen. Ein systematischer Unterschied der drei Ty-
pen von Wissenschaftsmanagern ist jedenfalls nicht aus den Daten ableitbar.

Insgesamt kann kein systematischer Unterschied bei Ressourcenausstattung
und dem Einsatz von Mikropolitiken zwischen verschiedenen Tatigkeitsschwer-
punkten der Wissenschaftsmanager/innen festgestellt werden.

4.3.5. Unterschiede zwischen den untersuchten Hochschulen

Eine weitere Frage, die fir die Bewertung der Belastbarkeit der Ergebnisse eine
Rolle spielt, ist die nach dem Einfluss der Herkunftshochschule der befragten
Hochschulakteure. Die Auswahl erfolgte nach den Prinzip groBtmoglicher Un-
terschiede (siehe Kapitel 4.1.2). Hier wurde diesem Ansatz Rechnung getragen,
indem sowohl technische als nicht-technische Hochschulen und sowohl Univer-
sitdten wie Fachhochschulen zu gleichen Anteilen in die Untersuchung mit auf-
genommen wurden. Man kann annehmen, dass technische Hochschulen star-
ker in der Third Mission aktiv sind, da hier haufiger Kooperationen mit der Wirt-
schaft zustande kommen. Zudem sind Fachhochschulen starker in der Third
Mission verankert, da anwendungsbezogene Lehre und Forschung starker im
Zweck der Hochschule verankert sind. Nun ist die Frage, ob das Zusammenspiel
der Wissenschaftsmanager/innen mit Wissenschaft und Leitungsebene dadurch
einfacher ist oder andere Handlungsoptionen zulasst.

Die Ressourcenausstattung der Wissenschaftsmanager/innen ist nach den vier
Hochschulen unterschieden in etwa dhnlich, aber es lassen sich ein paar Beo-
bachtungen hierzu treffen (Ubersicht 57):

e An beiden Universitdten ist die Verteilung der Machtressourcen nahezu
identisch und sehr ausgewogen.

e Die Fachhochschulen weichen von diesem Muster mal mehr (technisch do-
minierte FH) und mal weniger ab (nicht-technisch dominierte FH).

e An der technisch dominierten FH ist insbesondere die geringe Haufigkeit
von regelbezogener Machtressourcen auffallig.

e Der nicht-technisch dominierten FH ist die geringe Haufigkeit von internen
Informationen als Machtressource augenscheinlich.

Eine mogliche Deutung dieser Befunde konnte sein, dass Universitdten auf-
grund ihrer GroRe ein homogeneres Third-Mission-Profil aufweisen als Fach-
hochschulen, die kleiner und — auch bezogen auf die Third Mission — speziali-
sierter sind. Die gréRere Spezialisierung an FHs konnte auch die starker beton-
ten Unterschiede zwischen beiden Fachhochschulen erklaren. Die Fallzahlen
sind allerdings nicht groR genug um robuste Befunde hierzu mittels statistischer
Verfahren zu ermitteln.
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Ubersicht 57: Machtressourcen der Wissenschaftsmanager/innen nach
Hochschule
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Auch die Auslibung von Macht durch Mikropolitiken der Wissenschaftsmana-
ger/innen wurde fiir Hochschulen differenziert betrachtet (Ubersicht 58). Hier
zeigen sich Unterschiede (ber alle Hochschulen, aber ein auch mehrere Ge-
meinsamkeiten:

e Universitdten und Fachhochschulen sind sich untereinander recht dhnlich,
im Vergleich beider Gruppen sind jedoch deutliche Abweichungen erkennbar.

e An Universitaten dominieren Idealisierung und Sachlichkeit, an Fachhoch-
schulen hingegen Sachlichkeit und Tauschhandel.

e Die technische FH und die technische Universitat verfligen Gber ein bereite-
res Instrumentarium als die nicht-technischen Hochschulen im Sample.

e An den Fachhochschulen sind die beobachteten Taktiken gleichmé&Riger ver-
teilt, d.h. einzelne Taktiken dominieren weniger als an Universitaten.

Auch wenn die Fallzahlen keine statistisch robusten Testverfahren zulassen,
drangen sich bestimmte Deutungen der Befunde auf. So scheint Idealisierung
ein besonders wichtiges Instrument der Wissenschaftsmanager/innen an Uni-
versitaten zu sein. An Fachhochschulen wirkt dieses Vorgehen augenscheinlich
nicht so effektiv, moglicherweise bedingt durch den dort ohnehin allgemein
starker verinnerlichten Praxisbezug von Lehre und Forschung. Sachlichkeit und
Tauschhandel erweisen sich den Befunden nach als wichtige Taktiken unabhan-
gig von Hochschultyp. Das an technischen Hochschulen eine gréRere Bandbrei-
te an Mikropolitiken beobachtet wurde ist zunachst nicht intuitiv erklarbar. Eine
mogliche Deutung kénnte sein, dass die an technisch dominierten Hochschulen
haufigeren Kooperationen mit der Wirtschaft eine komplexere Interessenlage
erzeugen und in der Folge geschickteres Vorgehen notwendig machen: For-
schungskooperationen sind fiir Professoren mit prestigetrachtigen Drittmittel-
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einnahmen und entsprechend vergroRerter Hausmacht verbunden, wéhrend es
fiir technische Hochschulen organisationsseitig ein besonderes Anliegen ist, ihr
Image durch den Nachweis praxisrelevanter Forschung zu verbessern. Alles in
allem ergibt sich daraus ein grofRerer Handlungsdruck fir das Wissenschaftsma-
nagement gegeniiber anderen gemeinwohlorientierten Third-Mission-Aktivita-
ten.

Ubersicht 58: Machtausiibung der Wissenschaftsmanager/innen nach
Hochschule
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Insgesamt betrachtet legen die Befunde nahe, dass es fiir das Wissenschaftsma-
nagement einen Unterschied macht, ob es in einer Universitdt oder Fachhoch-
schule tatig ist und ob die Hochschule ein technisches oder nicht-technisches
Facherprofil hat.

4.4. Zusammenfassung der Fallstudienauswertung

4.4.1. Zusammenfassung der Befunde zur Stellung der
Third Mission

Third Mission wurde in den vier untersuchten Hochschulen zum Teil voneinan-
der abweichend als Hochschulaufgabe eingeordnet:

e An den technischen Hochschulen wurde ein eher enges Begriffsverstandnis
offenbar, dass in der Third Mission iberwiegend das gesellschaftliche Enga-
gement meint, weniger jedoch die Bereiche akademische Weiterbildung
und Forschungstransfer, die weitgehend als fest verankerte Dienstaufgabe
verstanden werden. Die strategische Bedeutung der hier enger gefassten
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Third Mission ist deshalb auch geringer eingestuft worden als an den nicht-
technischen Hochschulen.

An den beiden nicht-technischen Hochschulen hat die Third Mission bereits
eine wichtige strategische Bedeutung erlangt und wird breiter gefasst als
Zusammenarbeit mit der Region, d.h. sowohl gesellschaftliches Engagement
als auch wirtschaftliche Kooperation.

Die drei untersuchten Akteursgruppen beschrieben ihr Verstindnis von
Third Mission auf unterschiedliche Art. Wahrend die Wissenschaftsmana-
ger/innen insbesondere das Aufgabenspektrum und die Nutzbarkeit fir die
Kommunikation thematisierten, sprachen Vertreter der Hochschulleitung
meist Uiber Begrifflichkeiten oder Wirkungen und Wissenschaftler wiederum
eher Gber Aufgabenspektrum und Wirkungen.

Vor diesem Hintergrund sind auch die Erkenntnisse zu Entstehungskontexten
und Unterstiitzung fiir Third Mission zu betrachten:

Die Wissenschaftler/innen verstehen sich als die gestaltenden Akteure, wo-
bei zufillige oder personenspezifische Kontakte haufig der Ausgangspunkt
fUr neue Aktivitaten sind. Es besteht eine gewisse Grundskepsis gegenliber
Wissenschaftsmanagement und Leitung.

Die Wissenschaftsmanager/innen bemuihen sich, die strategische Bedeu-
tung des Themas mit Leben zu fillen, vor allem indem sie neben ihren kon-
kreten Aufgaben den Austausch in Netzwerken und mit externen Partnern
suchen.

Handfeste Anreize fiir das Engagement in Third Mission flir Wissenschaftler
werden seitens der Leitungen, abgesehen von 6ffentlichen Bekenntnissen,
fast nie gesetzt. AuRerdem werden die Einrichtungen fiir Weiterbildung und
Forschungstransfer stets mit Blick auf Wirtschaftlichkeit beurteilt. So kommt
es vor allem auf die intrinsische Motivation an und entsprechend haben die
Hochschulen Probleme, Wissenschaftler zu motivieren, die der Third Missi-
on eher skeptisch eingestellt sind.

Als eine seiner Schlisselfunktionen dient die Third Mission als begriffliche Klam-
mer fur die Aufenkommunikation der Hochschule. Hierzu sind folgende Aspek-
te aus den Interviews als wesentlich zusammenzufassen:

Den meisten Befragten war es ein Anliegen, das mediale Echo auf die Of-
fentlichkeitsarbeit zu verbessern bzw. man wies auf Erfolge in diesem Be-
streben hin.

Etwas seltener aber immer noch haufig wurde betont, dass man (neben me-
dialen Echo auch) das Interesse der Offentlichkeit fiir die eigenen Aktivita-
ten wecken mochte bzw. man erlduterte dies an konkreten Beispielen.
Andere Aspekte, wie Marketingpotenziale, Professionalisierung der Darstel-
lung, Ansprache von Unternehmen wurden dagegen eher vereinzelt er-
wahnt.

Auch in Bezug auf die Organisation der Offentlichkeitsarbeit sind einige Ergeb-
nisse festzuhalten:
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e Die fur die AuBenkommunikation hauptverantwortlichen Pressestellen bzw.
Kommunikationsabteilungen bringen nur bedingt das notwendige Knowhow
mit, um die wissenschaftlichen Inhalte fachlich angemessen fiir die Offent-
lichkeit zu tbersetzen. Es bediirfe hierfir der aktiven Mitarbeit der Wissen-
schaftler/innen, die tber die fachlichen Detailkenntnisse verfiigen.

e Die technischen Schnittstellen, insbesondere gemeinsam genutzte Daten-
banken, wurden von allen Akteuren als ausbaufahig beschrieben. Hinzu
kommt, dass die Abldufe und Zustandigkeiten nicht immer optimal seien.

e Ferner bestehe die Herausforderung, die Wissenschaftler/innen fur die Zu-
arbeit zu motivieren und ihnen den Nutzen der Offentlichkeitsarbeit, auch
fur ihre Aktivitaten, zu verdeutlichen.

4.4.2. Zusammenfassung der Befunde zu Machtbeziehungen in der
Organisation der Third Mission

Die Ergebnisse der Auswertung der Fallstudien weisen auf sehr spezifische Pro-
file im Hinblick auf die verfligbaren Machtressourcen sowie den Einsatz mikro-
politischer Taktiken, um eigene Sichtweisen in den Beziehungen mit anderen
Hochschulakteuren durchzusetzen. Bezogen auf Machtressourcen ergab sich:

e Wihrend Wissenschaftsmanager vor allem Sachwissen und Umweltbezie-
hungen einsetzen, bauen Wissenschaftler mehrheitlich auf ihre Umweltbe-
ziehungen und in der Hochschulleitung wiederum machen Regeln den groR-
ten Anteil aus.

e Wissenschaftsmanager/innen verfiigen tber Kenntnisse der Verwaltungsab-
laufe (Sachwissen), Regelungen fir Lehre und Forschung (Regeln), Informa-
tionen aus Leitungs- und Verwaltungsbeziehungen und Umweltbeziehungen
aus der Offentlichkeitsarbeit und iiber eine weitere, den Umweltbeziehun-
gen zurechenbare, Machtressource: der direkten Zusammenarbeit mit ex-
ternen Partnern.

e Wissenschaftler/innen nutzen als Ressourcen ihre wissenschaftliche Experti-
se (Sachwissen), pochen auf ihre Autonomie (Regeln) und nutzen ihre exter-
nen Netzwerke (Umweltbeziehungen). Zusatzlich zu den Annahmen neh-
men sie Anreize durch Genehmigung und Anrechnung ihrer Tatigkeiten (Re-
geln) in Anspruch. Nicht bestatigt wurde Kollegialitdt mit anderen Wissen-
schaftlern als relevantes Informationskapital.

e In den Hochschulleitungen kommen als Machtressourcen annahmegemaf
dessen Strategiewissen (Sachwissen), ihre Regelungskompetenz (Regeln)
und ihre Beteiligung an der Offentlichkeitsarbeit (Umweltbeziehungen) zum
Einsatz. Nicht empirisch bestatigt werden konnten die Ministerialbeziehun-
gen (Umweltbeziehungen). Stattdessen wurde Zufallswissen aus informellen
Beziehungen zu anderen Akteuren (Informationen) als nicht vorab ange-
nommene Machtressource identifiziert.

Neben Machtressourcen konnten den Akteuren spezifische Muster beim Ein-
satz mikropolitischer Taktiken zugerechnet werden:
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e Wissenschaftler nutzen ihre Prozessautonomie, die Hochschulleitung ihre
Autoritdt, die Wissenschaftsmanager/innen bemiihen sich tber sanfte We-
ge, Einfluss auszutiben.

e Wissenschaftsmanager/innen setzen besonders haufig auf ldealisierung,
Sachlichkeit und Tauschhandel. Erstere beide wurden im theoretischen Mo-
dell nicht mit hohem Wirkungspotenzial in Verbindung gebracht.

e Wissenschaftler agieren Gberwiegend durch Einsatz von Tauschhandel, Sich-
Herausreden oder Schlechtreden. Letztere beiden Taktiken sind zuvor theo-
retisch nicht hergeleitet worden.

e Fir Hochschulleitungen wurden Tauschhandel und Dominanz als haufigste
Machttaktiken, etwas weniger oft auch Sachlichkeit und Verschweigen iden-
tifiziert. Dominantes Auftreten und Verschweigen wurden im Theorieteil
nicht als besonders wirksame Taktikten angenommen.

4.4.1. Spiele des Wissenschaftsmanagements in der Third Mission

Aus den vorangegangenen Auswertungen lassen sich die wichtigsten Spiele he-
rausarbeiten, mit denen die Wissenschaftsmanager/innen in Machtbeziehun-
gen mit Wissenschaftlern und Hochschulleitung konfrontiert sind.

Spiele um Unterstitzung

Eine zentrale Aufgabe der Wissenschaftsmanager/innen ist, sich die Unterstit-
zung der Wissenschaftler/innen flr die Durchfiihrung der Third-Mission-Aufga-
ben und die Kommunikation der Third Mission einzuholen. Hier lassen sich
mehrere Aufgaben, um derentwillen Machtbeziehungen eingegangen werden,
beschreiben:

Spiel um Zusammenarbeit bei der Organisation von Aktivitdten: Wissen-
schaftsmanager/innen brachten zum Ausdruck, dass es besserer Anreizsysteme
fiir die Kooperation bei Third-Mission-Aktivitaten der Hochschule beddirfe. Auch
ohne solche Systeme wurde stetiges Motivieren als wichtige Aufgabe des Wis-
senschaftsmanagements beschrieben. Es sei Giberdies bei vielen Wissenschaft-
lern Versténdnis fur die Relevanz der Third Mission als Profilthema der Hoch-
schule zu wecken. Bereits aktive Wissenschaftler waren demgegeniiber deutlich
positiver und kooperativer eingestellt. Das Spiel um Kooperation bei den Aktivi-
taten hangt somit von der intrinsischen Motivation und der Existenz von Anreiz-
systemen, wie etwa Deputatsentlastungen oder hochschulinternen Férdermit-
teln, ab und haben groRen Einfluss auf die Mdglichkeiten des Wissenschaftsma-
nagements, Kooperationen mit Wissenschaftlern zu etablieren. Daneben sei es
wichtig, den Wissenschaftlern die eigene Expertise deutlich zu machen, sich im-
mer wieder in Gesprach zu bringen und als Berater wahrgenommen zu werden.
Dabei wird in diesem Spiel mitunter auch die Unterstiitzung seitens der Hoch-
schulleitung oder den Austausch mit anderen Wissenschaftsmanagern gesucht,
was Ofter auch gelingt.
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Spiel um Zusammenarbeit bei der Kommunikation der Aktivitéten: Ein gro-
Rer Teil der Beschaftigung mit der Third Mission im Wissenschaftsmanagement
kreist um die Organisation der Berichterstattung und AuBenkommunikation
zum Thema Third Mission. Hier stehen sie oftmals vor der Herausforderung,
dass bestimmte Professuren, insbesondere in nicht-technischen Fachern, ein
gutes Gespiir fiir notwendigen Ubersetzungsleistungen bei der Wissenschafts-
kommunikation haben, viele andere wiederum hingegen nicht. Typische Proble-
me sind zudem die unzuverldssige Zuarbeit seitens der Wissenschaftler/innen,
die durch Verspatungen und Vergessen bei der Befiillung von Datenbanken
oder Berichten gepragt sei. Um die Unterstiitzung bei den Kommunikationsauf-
gaben, die flir Wissenschaftler meist mit zusatzlichem Aufwand verbunden ist,
einzuholen, wird in diesem Spiel haufig der Tausch gegen Unterstiitzung ange-
boten, d.h. man bietet den Wissenschaftlern Unterstiitzungsleistungen in der
Kommunikationsarbeit, Verschaffung von Offentlichkeit oder auch durch Ein-
bringen des eigenen Beziehungskapitals zur Unterstitzung der Aktivitat. In be-
stimmten Grenzen kann bei der Kommunikation auch auf formalisierte Rege-
lungen zurlickgegriffen werden, etwa die Kopplung von Drittmittelauszahlungen
an bestimmte Projektinformationen. Auch die Ansprache kooperativer Profes-
sor/innen mit gutem Uberblick Giber die Aktivititen der Kolleg/innen wurde als
nutzlich beschrieben.

Spiel um Unterstiitzung fiir eigene Aktivitdten: Einige Wissenschaftsmana-
ger/innen iben selbstinitiierte Aktivitaten im Bereich gesellschaftlichen Engage-
ments aus. Hierflir bemiihen sie sich um die Unterstiitzung seitens der Hoch-
schulleitung, was durchaus schwierig sei, denn diese wirden sich erst hilfsbe-
reit zeigen, wenn klar wird, dass das personliche Engagement erfolgreich ist.

Die Spiele um Unterstiitzung fokussieren auf die Beziehungen zu den Wissen-
schaftler/innen, die hierflir zu motivieren sind. Die Unterstitzung durch die
Hochschulleitung fand seltener Erwdhnung, scheint aber auch eine andere
Funktion zu erfiillen. Statt um konkrete Kooperationsleistungen geht es hier
eher um Inklusion in Informations- und Entscheidungsablaufe.

Spiele um Prestige

Soweit es um die Wertschatzung der Third Mission sowie der Mitwirkung des
Wissenschaftsmanagements hieran geht, lassen sich die Spiele auf Basis der In-
terviewauswertungen wie folgt zusammenfassen:

Spiel um Wertschdtzung: Die Anerkennung der eigenen Arbeit durch die an-
deren Hochschulakteure ist ein wichtiger Aspekt fir das Spiel um Prestige. Da-
bei haben Wissenschaftsmanager gegen kulturelle Widerstande gegen die Ver-
einnahmung durch die Nitzlichkeitserwartungen, die mit der Third Mission ver-
knUpft sind, an zu arbeiten. Diese drickt sich in einer, vor allem in technischen
Fachern verbreiteten, Skepsis (,n6rgelige Grundhaltung”) seitens der Wissen-
schaftler/innen aus. Leichter sei es da, wo Wissenschaftler bereits viel Engage-
ment in der Third Mission beweisen. Da wiirde die Unterstiitzung der Wissen-
schaftsmanager/innen auch geschitzt. Eine Form der Wertschatzung wurde im
Fall der nicht-technischen Universitit erkennbar, als Wissenschaftsmanager/in-

238



nen interne Erhebungen zu Third-Mission-Aktivitdten durchfiihrten und darauf-
hin viel Lob von Wissenschaftlern erhielten, die sich erfreut zeigten, dass die-
sem Thema nun verstarkt Aufmerksamkeit gewidmet wirde. Gegeniber der
Hochschulleitung spielt die Wertschatzung ebenfalls eine Rolle, namlich als Ver-
gewisserung Uber die Wichtigkeit der eigenen Tatigkeit, wie mehrere Interview-
partner berichteten.

Spiel um Offentlichkeit: Dass in Bezug auf Offentlichkeit noch mehr getan
werden kdnne, war eine mehrfach gedulerte Sichtweise der Wissenschaftsma-
nager/innen. Man wirde die Wissenschaftler/innen noch zu wenig einbeziehen
und ihnen den Sinn und Zweck der Offentlichkeitsarbeit noch nicht hinreichend
erklaren. Es konne allerdings auch zu Abwehrreflexen fiihren, wenn der Ein-
druck entstiinde, man wolle ihnen ins Handwerk hereinreden. Offentlichkeit lie-
Re sich Uberdies vor allem Uber die jliingeren Wissenschaftler herstellen, bei de-
nen eher Interesse fiir Offentlichkeitsarbeit geweckt werden kénne. Zudem sei-
en die Erhebungsinstrumente moglichst einfach zu gestalten, um den Aufwand
gering zu halten. Die Herstellung von Offentlichkeit ist ein Spiel, indem Wissen-
schaftsmanager/innen vor allem (iber geschickte Kommunikation und motivier-
ter Akteure sowie akzeptanzfahigen Erhebungsinstrumenten erfolgreich agie-
ren. lhre persdnliche Exposition in der Offentlichkeit als Sprecher der Hochschu-
len wurde in den Interviews nicht erwdhnt, kénnte aber auch ein Prestige-Fak-
tor sein.

Insgesamt rlicken die Spiele der Wissenschaftsmanager/innen um Prestige im
Vergleich zu den Spielen um Unterstiitzung eher in den Hintergrund und fanden
in den Interviews eher beildufig Erwahnung. Vielmehr wurde von Akteuren die
Bedeutung der Wertschatzung vor allem mit Blick auf die Wissenschaftler/innen
thematisiert, deren Motivation fiir die Third Mission dadurch gestarkt wirde.
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5. Auswertung

Diese Arbeit geht der Frage nach, ob Wissenschaftsmanager/innen das Hoch-
schulentwicklungsthema Third Mission als Gelegenheit nutzen, um ihre profes-
sionelle Rolle in der Hochschule zu starken. Third Mission bedient die Erwartun-
gen an die Hochschulen, zusatzliche Beitrage fiir gesellschaftliche Herausforde-
rungen zu leisten. Diese haben im Zuge der Reformen im Kontext des Bologna-
Prozesses und der Einfiihrung des New Public Management bereits eine tief-
greifende Modernisierung erfahren, aus der auch neue Berufsbilder an der
Schnittstelle von Verwaltung und Wissenschaft — das Wissenschaftsmanage-
ment — hervorgegangen sind. Wahrend in ihre wissenschaftsunterstiitzende Ar-
beit in den Kernleistungen von Lehre und Forschung durch Formalisierung der
Tatigkeiten, und damit weniger Handlungsspielrdume, gepragt ist, zeichnet sich
die Mitarbeit in Third-Mission-Aktivitaten durch geringere Formalisierung und
damit mehr Handlungsspielrdume aus. Sie gestalten hier die Umweltbeziehun-
gen der Hochschule mit und verfligen Uber ein vergleichsweise hohes Mal} an
Autonomie Uber die Prozessgestaltung und spezifischen Prozesswissen. Anders
als klassische Verwaltungsmitarbeiter/innen, deren Handeln zuallererst auf Re-
gelvollzug abzielt, sind sie als Manager/innen vor allem auf Zielerreichung aus.

Im theoretischen Teil wurden diese Uberlegungen in ein theoretisch-konzeptio-
nelles Modell Uberfiihrt. Zentrale Grundlage bildeten hier das Modell der
Machtspiele von Crozier und Friedberg und, in Bezug auf konkrete Handlungs-
weisen, Neubergers Variante der Mikropolitiken. Als wichtigste Machtressour-
cen der Wissenschaftsmanager/innen wurden so Umweltbeziehungen in Form
von Kontakten in der Offentlichkeitsarbeit und Informationen aus ihren Lei-
tungs- und Verwaltungsbeziehungen plausibilisiert. Als mikropolitische Takti-
ken, um diese Ressourcen zur Beeinflussung anderer Hochschulakteure Im wir-
kungsvollsten, so wurde im Theorieteil argumentiert, sind Tauschhandel, Koali-
tionen und personliche Anziehungskraft.

Die empirischen Fallstudien sollten priifen, ob die Wissenschaftsmanager/innen
es schaffen, erfolgreich ihre Sichtweisen in den Beziehungen zu anderen Hoch-
schulakteuren durchzusetzen, was als Indiz fiir ihre voranschreitende Professio-
nalisierung gewertet werden kann. Die zentralen Ergebnisse der empirischen
Auswertungen wurden am Ende des empirischen Teils bereits diskutiert. An die-
ser Stelle erfolgt die Riickbindung der Ergebnisse an die theoretisch-konzeptio-
nellen Uberlegungen. Diese beginnt mit der Priifung der hergeleiteten Hypothe-
sen aus der Problemstellung sowie der Beantwortung der zentralen Forschungs-
frage. Ferner werden im Fazit die gewonnenen Erkenntnisse zu Machtbeziehun-
gen in Hochschulen, zur Professionalisierung des Wissenschaftsmanagements
sowie zur Organisation der Third Mission abschlieRend diskutiert. Schlussend-
lich erfolgt noch der Ausblick auf jlingere Entwicklungen und kinftige For-
schungsansétze zu den hier aufgeworfenen Themenfeldern.
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5.1. Bewertung der Untersuchungsergebnisse

5.1.1. Prufung der Hypothesen

In Kapitel 3.6 wurden auf Grundlage des theoretischen Modells Vermutungen
Uber die Machtspiele von Wissenschaftsmanager/innen mit Wissenschaftler/in-
nen und der Hochschulleitung in Form von Hypothesen formuliert. An dieser
Stelle kann nun resiimiert werden, inwiefern sich diese Hypothesen mit den Be-
funden bestétigen lassen, bzw. inwiefern sie reformuliert werden missen. Die
Hypothesenpriifung dient nicht allein der Verifizierung oder Falsifizierung der
Annahmen, sondern zielt auf die Verfeinerung des theoretisch hergeleiteten
Vorverstandnisses hin zu einem besseren und empirisch gepriiften Verstandnis
der Situation von Wissenschaftsmanager/innen, die im Kontext der Third Missi-
on in der Hochschule tatig werden, ab.

Hypothese 1: Relevante Machtressourcen der
Wissenschaftsmanager/innen

Zunachst ist in den Modellliberlegungen des Theorieteils Gber mogliche Macht-
ressourcen der Wissenschaftsmanager/innen nachgedacht worden. Gemeint
sind Bereiche in denen sie aufgrund der Arbeitsteilung in der Hochschule parti-
elle Kontrolle Uiber die Problemlésungen haben, die fir die Erfiillung der Organi-
sationsziele — hier die erfolgreiche Durchfiihrung und AuRenkommunikation der
Third-Mission-Aktivitdten — notwendig sind. Diese Ungewissheitszonen stellen
die Basis flir Machtausiibung in den Verhandlungen mit anderen dar.

Aufgrund der Modelltiberlegungen wurde fir Wissenschaftsmanager/innen fol-
gende Hypothese formuliert:

(1) Die relevantesten Machtressourcen, auf denen sich die Wissenschaftsmana-
ger/innen, die in Third-Mission-Aktivitaiten der Hochschule involviert sind, stit-
zen kénnen, wenn sie in Beziehungen zu anderen Akteuren ihre Sichtweisen
durchsetzen wollen sind:

a. Umweltbeziehungen in Form ihrer Kontakte in der Offentlichkeitsarbeit;
b. Informationen aus ihren Leitungs- und Verwaltungsbeziehungen.

Diese Hypothese kann nach Betrachtung der Befunde in Teilen bestdtigt wer-
den. Die Begriindung lautet wie folgt:

e Zwar stellen die Umweltbeziehungen (H1a.) die am haufigsten erwahnte
Machtressource da, aber sie wird, in ihrer Ausprigung als Offentlichkeitsar-
beit, nur selten im Binnenverhéltnis zu Wissenschaftlern oder der Hoch-
schulleitung eingesetzt. Stattdessen zirkuliert das Beziehungskapital vor al-
lem im direkten Kontakt mit externen Partnern. Dieser Umstand schwacht
ihre Relevanz fir die Machtbeziehungen innerhalb der Hochschule und deu-
tet auf eine geringe Mobilisierbarkeit hin.
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e Informationen aus Verwaltungsbeziehungen (H1b.) ist, wie vermutet, eine
wichtige Machtressource im Verhdltnis zu Wissenschaftlern. Ebenso sind
aber auch die Informationen aus den Beziehungen zu den Wissenschaft-
ler/innen selbst eine wichtige Ressource. Die Ressource kann daher verallge-
meinert werden zu Informationen (iber die Hochschulakteure.

e Hinzu kommt, dass die Verfligung liber Regeln, anders als vermutet, ebenso
wichtig wie Informationen im Verhaltnis zum Wissenschaftsbereich sind.
Gegeniiber der Hochschulleitung spielen Verwaltungsbeziehungen und Re-
geln indes keine Rolle.

e In den Modelliberlegungen unterschatzt wurde die Bedeutung des Verwal-
tungs- und Managementwissens. Sie wurden von den Wissenschaftsmana-
ger/innen als Machtressource fast so oft wie Umweltbeziehungen erwahnt
und kommen sowohl in den Beziehungen zu Wissenschaftler/innen als auch
insbesondere zur Leitungsebene und anderen Wissenschaftsmanager/innen
zum Einsatz.

Die nur teilweise Bestatigung dieser Hypothese hat seinen Grund in ihrer Simp-
lizitat. Die Befunde verweisen auf ein vielschichtigeren Zusammenhang: Die Re-
levanz von Machtressourcen ist abhangig vom Gegenspieler und entsprechend
legen die Befunde nahe, dass:

e In Beziehungen mit Wissenschaftler/innen Informationen (iber die Hochschul-
akteure und Regelwahrung die effektivsten Ressourcen zur Einflussnahme
sind.

e In Beziehungen zur Leitungsebene vor allem das Verwaltungs- und Manage-
mentwissen der Wissenschaftsmanager/innen eine wirksame Machtressour-
ce ist.

e Wissenschaftsmanager/innen umfinglich Gber Umweltbeziehungen verfi-
gen, aber diese nur indirekt oder nicht effektiv in die Beziehungen zu Wis-
senschaftlern und Leitungsebene einbringen.

Hypothese 2: Wirksame Mikropolitiken der
Wissenschaftsmanager/innen

Als nédchstes geht es um die Frage der Machtaustibung, die auf der Basis von
Machtressourcen erfolgt. Gemeint sind die im theoretischen Modell erorterten
mikropolitischen Taktiken, die eine Kooperation anderer Akteure bei der Reali-
sierung eines Vorhabens, eines gemeinsamen Ziels oder einer Problemlésung
ermoglichen.

Aufgrund der Modelliiberlegungen wurde fiir Wissenschaftsmanager/innen fol-
gende Hypothese zu Mikropolitiken formuliert:
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(2) Die wirksamsten Mikropolitiken der Wissenschaftsmanager/innen zur Auslbung

von Machtbeziehungen sind:

a. Tauschhandel, also die Gewahrung von Vorteilen im Gegenzug fir Handlun-
gen im eigenen Interesse.

b. Koalitionen, also die befristete Zusammenarbeit mit anderen Akteuren, um
einen Dritten zu Handlungen in gemeinsamem Interesse zu bewegen.

c. Personliche Anziehungskraft, die Beeinflussung anderer mittels Emotionali-
sierung.

Diese Hypothese kann nach Betrachtung der Befunde in Teilen bestdtigt wer-
den. Die Begriindung lautet wie folgt:

e Tauschhandel (H2a.) ist eine hadufiger eingesetzte Taktik in Beziehungen zu
anderen Hochschulakteuren. Allerdings nur im Verhaltnis zu Wissenschaft-
lern und anderen Wissenschaftsmanagern. Gegentiber der Hochschulleitung
wird Tauschhandel, den empirischen Befunden nach, nicht eingesetzt.

e Das Bilden von Koalitionen (H2b.) spielt als Taktik hingegen eine unterge-
ordnete Rolle und wurde nur vereinzelt im Verhaltnis zu Wissenschaftlern
beobachtet.

e Personliche Anziehungskraft (H2c.), also Charisma, ist mit lediglich einer
Beobachtung als Taktik weitgehend bedeutungslos.

e Bedeutsamer als Tauschhandel ist, unabhangig vom Gegenspieler, allerdings
der taktische Einsatz von Idealisierung und Sachlichkeit zur Beeinflussung
anderer Akteure.

Es konnte also nur eine der drei Teilhypothesen bestatigt werden. Das taktische
Verhalten erscheint weniger energisch oder geschickt als vermutet. Die Frage
nach der wirksamsten Taktik ist auch hier davon abhangig, mit welchen Akteur
verhandelt wird:

e In Beziehungen mit Wissenschaftler/innen sind vor allem Idealisierung und
Sachlichkeit und erst danach Tauschhandel bedeutsame Taktiken.

e In Beziehungen zur Leitungsebene sind ebenfalls Idealisierung und Sachlich-
keit von Bedeutung, daneben aber auch Verschweigen.

e Die Beziehungen zu anderen Wissenschaftsmanager/innen in etwa gleichbe-
deutsam durch Tauschhandel, Idealisierung und Sachlichkeit gepragt.

Hypothese 3: Strategien der Wissenschaftsmanager/innen

In der dritten Hypothese geht es darum, wie Machtressourcen und Machtaus-
Ubung sich zu Strategien der Wissenschaftsmanager/innen verdichten (die Aus-
wertungen hierzu finden sich in Kapitel 4.3.2).

Dabei wurden in der Modellbildung drei Typen von Strategien fiir das Wissen-
schaftsmanagement angenommen und als Hypothese formuliert:
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(3) Drei Strategien der Wissenschaftsmanager/innen in der Third Mission sind zu

erwarten:

a. Draufganger, die kdmpferisch auf Hochschulleitung und Wissenschaftler Ein-
fluss nehmen und das Risiko des Scheiterns nicht scheuen.

b. Gelegenheitsspieler, die agil auf Hochschulleitung und Wissenschaftler Ein-
fluss nehmen und mit Geduld und weniger Risiko agieren.

c. Moderatoren, die eigene Interessen weitgehend zuriickstellen, keine Risiken
eingehen dafiir aber die Beziehungen zwischen Hochschulleitung und Wis-
senschaftlern positiv beeinflussen.

Diese Hypothese kann nach Betrachtung der Befunde iiberwiegend bestdtigt
werden. Die Begriindung lautet wie folgt:

e Es finden sich in den Befunden Merkmale, die fir die Spielstrategie , Drauf-
ganger” (H3a.) definiert wurden und zwar hier die Kombination aus Domi-
nanzausibung, insbesondere auf Basis der Machtressource Regeln aber, ab-
geschwacht, auch der Ressource Informationen.

e Es finden sich empirische Hinweise auf den Typen ,Gelegenheitsspieler”
(H3b.) und zwar in Form von Tauschhandel, der unter Aktivierung von Infor-
mationen, Umweltbeziehungen und Verwaltungswissen eingegangen wird.
Zusatzlich, aber selten, wurde die Variation mittels Appellen beobachtet,
die sich Informationen lber die Hochschulakteure zunutze machen.

e Am haufigsten findet sich in den Daten der Typ ,,Moderator” (H3c.). Hierbei
werden beide dazugehdrigen Taktiken ofter gebraucht: Idealisierung, Sach-
lichkeit. Dabei wird meist auf Verwaltungswissen bei der Machtausiibung
zuriickgegriffen.

Es konnte dartiber hinaus noch ein weiteres Muster beobachtet werden, dass
sich den Zuordnungen dieser Spielstrategien entzieht. Hierbei handelt es sich
um den Einsatz von Idealisierung und Sachlichkeit auf Basis von Informationen
liber Hochschulakteure. Bei Idealisierung kann dies so gedeutet werden, dass
Wissenschaftsmanager aus Erfahrung wissen, wen man fiir das Thema Third
Mission begeistern kann und wen nicht. Fiir den Gebrauch von Sachlichkeit
konnte geschlossen werden, dass Wissenschaftsmanager um einen unpratenti-
6sen Umgang mit den eigenen Netzwerken in der Hochschule bemiiht sind. Die
Spielstrategie konnte insofern , Pragmatiker” genannt werden. Sie unterschei-
det sich insofern vom Moderationsspiel, als dass hier durchaus versucht wird,
eigene Sichtweisen durchzusetzen, allerdings mit einer dem Moderatortyp dh-
nelnden Vorsicht, die hier indes nicht auf einem schwach ausgeprégten Souve-
ranitatsanspruch, sondern auf einer nilichternen Erfolgseinschatzung beruht.
Diese Wissenschaftsmanager/innen fokussieren also auf das Machbare, ohne
allzu viele Risiken einzugehen.

Hypothese 4: Professionalisierungsertrage der Spielstrategien

Die definierten Spielstrategien grenzen sich Uber das Risiko des Scheiterns ab,
wobei angenommen wird, dass man mit mehr Risiko im Erfolgsfall einen groRRe-
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ren Beitrag zur eigenen Stabilisierung in der Hochschule, mithin zur Professio-
nalisierung des Wissenschaftsmanagements, beitragt.

Diese Vermutungen wurden in folgende Hypothese reformuliert:

(4) Die Professionalisierung des Wissenschaftsmanagements ist positiv abhangig von

der wirksamen Einflussnahme von Wissenschaftsmanager/innen auf Entscheidun-
gen anderer. Je riskanter die Spielstrategie, desto eher kann im Erfolgsfall profes-
sionelle Autonomie aus den Beziehungen erlangt werden. Daraus folgt, dass

a. Draufganger die meiste professionelle Autonomie erlangen,

b. Gelegenheitsspieler eine mittlere professionelle Autonomie erlangen und

c. Moderatoren am wenigsten professionelle Autonomie erlangen.

Diese Hypothese kann nach Betrachtung der Befunde nicht bestdtigt werden.
Die Begriindung lautet wie folgt:

Die Taktiken des Draufgdngertyps, Koalitionen und Dominanz, sind sehr un-
terschiedlich erfolgreich. Wahrend Koalitionen zwar selten eingesetzt wur-
den, waren sie dann aber quasi immer erfolgreich, wenngleich dabei haufig
nur mit Mihe. Dominanz zahlte sich hingegen nur selten aus und wurde
auch nicht sehr haufig angewandt. Vielmehr gehort dominantes Auftreten
zu den haufiger genannten Wiinschen der Wissenschaftsmanager/innen, fur
allerdings die Voraussetzungen — im Regelfall: mehr Durchgriffsrechte —
noch zu schaffen sind.

Die Taktiken des Gelegenheitsspielertyps rangieren im geringen bis hohem
Wirksamkeitsbereich, wenn man die Haufigkeit, in der diese Taktiken erfolg-
reich waren, heranzieht. Charisma wurde nur selten angewandt, dann aber
stets mit Erfolg. Es ist die wirksamste aller hier untersuchten Taktiken. Geht
man davon aus, dass fallabhangiger Erfolg in der Halfte der Félle eintritt und
in Verbindung mit den allgemeinen Positivbewertungen, hat Tauschhandel
mehrheitlich funktioniert und kann als solides Vorgehen bei vorhandenen
Tauschglitern erachtet werden. Appelle wiederum wurden eher selten ein-
gesetzt und flihrten meist nur mit Mihe zum Erfolg.

Die Taktiken des Moderatortyps sind von mittlerer bis hoher Wirksamkeit.
Mit Sachlichkeit gelang die Beeinflussung der Gegenspieler in etwa zwei von
drei Fallen. Idealisierung funktionierte nur selten reibungslos, sondern ent-
weder mit Mlhe oder abhangig vom konkreten Fall.

Insgesamt bedeutet das, dass der Draufgdngertyp in der gegenwadrtigen
Hochschulpraxis nicht die effektivste Strategie zur Beeinflussung der ande-
ren Akteure ist. Hypothesen H4a. bis H4c. missen daher abgelehnt werden.
Stattdessen kann folgende Reihenfolge fiir die Aneignung professioneller
Autonomie durch wirksames mikropolitisches Handeln als realistischer an-
gesehen werden: Am wirksamsten ist die Strategie des Gelegenheitsspie-
lers, gefolgt von der des Moderators und die Draufgangerstrategie ist am
wenigsten wirksam.

Die Verwerfung dieser These ist weiter unten noch naher zu diskutieren und hat
Konsequenzen fiir die bisherige theoretisch-konzeptionelle Argumentation des
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Handlungsmodells aus Machtressourcen und -auslibung. Scheinbar ist es so,
dass eine geringe Neigung unter den Wissenschaftsmanager/innen besteht, ris-
kante Taktiken zu probieren bzw. schlechte Erfahrungen damit gemacht wur-
den. Dies deutet darauf hin, dass sich entweder der Relevanz ihrer Machtres-
sourcen als Ungewissheitsbereiche fiir von der Leitung oder Wissenschaftler be-
notigte Problemlésungen nicht vollends bewusst sind oder umgekehrt diese
Ressourcen durch die Gegenspieler nicht als ibermaRig relevant wahrgenom-
men werden.

Hypothese 5: Gelegenheitsspieler als haufigster Spielertyp

Fir die gegenwartige Situation wurde angenommen, dass das Wissenschafts-
management bereits partiell etabliert ist, da entsprechende Funktionen zum
Teil bereits vor Uber einem Jahrzehnt in den Hochschulalltag eingefiihrt wur-
den, eine erste Gewdhnung des Wissenschaftsbereichs an das Wissenschafts-
management also erfolgt sein sollte. Gleichsam kann noch nicht von einer voll-
standigen Etablierung gesprochen werden, woflr unter anderem spricht, dass
viele der Third-Mission-Tatigkeit selbst noch mit Akzeptanzproblemen und all-
gemeiner Anerkennung als Hochschulaufgabe zu kdmpfen haben. Insofern
sprach in der ersten Einschatzung viel dafiir, dass Wissenschaftsmanager/innen
im Regelfall einen Mittelweg zwischen zaghaften und waghalsigen Verhalten
gegenliber dem Wissenschaftsbereich und der Leitungsebene wéhlen.

Dies wurde als Hypothese wie folgt formuliert:

(5) Aufgrund fortwahrender Unsicherheiten tiber Aufgaben und Status der Wissen-
schaftsmanager/innen, d.h. ihrer noch nicht abgeschlossenen professionellen
Etablierung in der Organisation Hochschule, aber angesichts einer zunehmenden
Integration in das Aufgabenprofil der Hochschule, ist der Gelegenheitsspieler der
haufigste Typus innerhalb dieser Gruppe.

Diese Hypothese kann nach Betrachtung der Befunde nicht bestdtigt werden.
Die Begriindung lautet wie folgt:

o Die Taktiken des Draufgdngertyps, Koalitionen und Dominanz, machen nur
einen geringen Anteil (etwa 5%) an der Anzahl der Erwdhnungen von
Machttaktiken aus.

o Die Taktiken des Gelegenheitsspielertyps, Charisma, Tauschhandel, Appelle,
kommen aufgrund der relativen Beliebtheit von Tauschhandel zwar haufiger
vor, stellen mit rund 30 Prozent der Erwdhnungen aber nicht die haufigste
Strategie der Wissenschaftsmanager/innen.

e Die Taktiken des Moderatortyps, Sachlichkeit und Idealisierung, machen zu-
sammen zwei Drittel der Erwdhnungen von Machttaktiken aus. Diese Strate-
gie ist damit mit Abstand die beliebteste der Wissenschaftsmanager/innen.

Offenbar finden sich im Kontext Third Mission bzw. deren Nutzung fiir die Of-
fentlichkeitsarbeit der Hochschule nicht standig passende Gelegenheiten fiir ein
beherzteres Vorgehen seitens der Wissenschaftsmanager/innen. Im Regelfall
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bemihen sie sich durch sachliche Argumentation und Idealisierung des Themas
Verstdndnis fir die eigenen Anliegen zu wecken und die Kooperation herzustel-
len. Dennoch kann die relativ gute Prasenz von Tauschgeschaften als Zeichen
gedeutet werden, dass sich Wissenschaftsmanager/innen durchaus bemihen,
Gelegenheiten fir eine geschicktere Beeinflussung der anderen Akteure wahr-
zunehmen.

Ubersicht 59: Ergebnisse der Hypothesenpriifung

Hypothese Theoretische Annahmen | Empirischer Befund
Hypothese 1: Relevanteste Umweltbeziehungen Sachwissen
Machtressourcen Informationen Informationen
Hypothese 2: Wirksamste Tuus.c.hhandel Tausd{hande/
Mikronolitiken Koalitionen Idealisierung
P Anziehungskraft Sachlichkeit
Draufgdnger Draufgang?r .
. . o Gelegenheitsspieler
Hypothese 3: Typische Strategien | Gelegenheitsspieler
Moderator
Moderator )
Pragmatiker
Hypothese 4: Reihung der Draufganger Gelegenheitsspieler
Professionalisierungsertrage Gelegenheitsspieler Moderator
Moderator Draufganger
Hypothese 5: Haufigste Strategie Gelegenheitsspieler Moderator

Anmerkung: Kursivierungen in Spalte 2 und 3 indizieren Bestatigung der Annahmen in der Empirie

5.1.2. Beantwortung der zentralen Forschungsfrage

Die vorangegangenen Auswertungen und Analysen dieser Arbeit liefern die
notwendigen Schliisse fiir die Beantwortung der zentralen Forschungsfrage. Sie
kénnen nun zusammengefasst werden. Dafiir sei die Forschungsfrage hier noch
einmal wiederholt:

Welche Méglichkeiten der Einflussnahme haben Wissenschaftsmanager/innen mit
Third-Mission-Aufgaben in ihren Beziehungen zu Hochschulleitung und Wissenschaft-
ler/innen angesichts der gestiegenen Bedeutung dieses Themas in der Hochschule
und inwiefern hilft ihnen das, ihre professionelle Rolle in der Hochschule zu starken
und welche dieser Méglichkeiten machen sie tatsachlich geltend?

Bezliglich der Moglichkeiten der Einflussnahme kann nun geschlossen werden,
dass Wissenschaftsmanager/innen, die an der Organisation der Third Mission
beteiligt sind, Gber alle vier Typen von Machtressourcen nach Crozier und Fried-
berg verfligen, deren Relevanz jedoch im Verhaltnis zu Wissenschaftlern anders
gewichtet sind als zur Hochschulleitung. Entgegen der Erwartungen spielten
Umweltbeziehungen keine grofRe Rolle in den Machtbeziehungen zu beiden.
Dafur kommt den Informationen Uber die Hochschulakteure, also ihr Bezie-
hungskapital, eine groBer als erwartete Bedeutung zu. Die Wissenschaftsmana-
ger/innen machen indes ihre Machtressourcen nicht so nachdriicklich geltend,
wie es die theoretischen Uberlegungen nahelegten.
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Statt vor allem Uber Tauschhandel, persénlicher Anziehungskraft oder weiteren
entschlossenen Machttaktiken agieren sie im Regelfall moderierend durch sach-
liche 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 fir
die eigene professionelle Entwicklung zu schlagen. Am wirkungsvollsten erwies
sich ein Verhalten, dass zwischen aggressiv und zurlickhaltend gelagert ist,
namlich das Eingehen von Tauschgeschaften. Die Selbstwahrnehmung als ent-
scheidungsfahiger Akteur mit eigenen Sichtweisen, die etwa Uber Tauschge-
schafte durchgesetzt werden, ist indes nur bei einem Teil des Wissenschaftsma-
nagements sichtbar geworden. Haufiger, so scheint es, ist noch ein Selbstver-
standnis als Dienstleister fir Wissenschaftsbereich und Hochschulleitung pra-
sent.

Dies hdangt zusammen mit dem zweiten Aspekt, der in der Fragestellung enthal-
ten ist, ndmlich der Bedeutung der Third Mission fiir die Hochschule. Dies ent-
scheidet letztlich dariber, wie wertvoll die Arbeit der Wissenschaftsmana-
ger/innen von den anderen Akteuren eingestuft wird. Die Fallstudien ergaben,
dass es durchaus ein strategisches Interesse an der Third Mission, insbesondere
an den gesellschaftlichen Wirkungen der Aktivitaten, ihrer institutionellen Ver-
ankerung und dem Finden geeigneter Begrifflichkeiten gibt. Allerdings haben
Hochschulleitungen auch andere Themen zu bedienen und Third Mission ist bis-
lang kein Thema, dass den Bedirfnissen bei der Qualitdtsentwicklung und Profi-
lierung in Lehre und Forschung ebenbirtig ist, auch wenn die Politik mit dem
Bund-Ldnder-Programm ,,Innovative Hochschule” (mehr dazu unten in Kapitel
5.5.1) in dieser Hinsicht den Abstand zu verringern beabsichtigt.

Viel tiefgreifender, das wurde in den Interviews deutlich, hemmen jedoch kultu-
relle Konflikte mit dem Wissenschaftsbereich die Aufwertung der Third Mission.
So wurde immer wieder konstatiert, dass man selbst mit mehr finanziellen An-
reizen und Anerkennung nur eine Minderheit der Professuren fiir eine Beteili-
gung an der Third Mission begeistern kénne. Hier zeigen sich die Grenzen von
Idealisierung aber auch von Tauschhandel. Nicht vollstdndig auflosbare Wider-
stande gegen eine Vereinnahmung der Wissenschaft fir die Hochschul-Third-
Mission limitieren folglich die Moglichkeiten der Wissenschaftsmanager/innen,
gegeniliber den Wissenschaftler/innen Einfluss auszuiiben und damit folglich
sich diesen gegentiber professionell zu etablieren.

Die Antwort auf die Forschungsfrage miindet somit in dem Reslimee: Die Wis-
senschaftsmanager/innen verfiigen liber verschiedene Ressourcen, um auf die
Entscheidungen bei der Organisation der Third Mission Einfluss zu nehmen, nur
sind diese zum einen aufgrund der Konkurrenz mit den Kernaufgaben in Lehre
und Forschung sowie Widerstanden im Wissenschaftsbereich nicht immer hin-
reichend relevant oder mobilisierbar, zum anderen ist ihr Selbstverstandnis als
eigenstandige Akteure noch nicht derart Ubergreifend ausgepragt, dass sie in
entschlossener Weise versuchen, und mit entsprechenden mikropolitischen
Mitteln versuchen, ihren Einfluss geltend zu machen. Anders formuliert: Die
Third Mission stellt eine zunehmend bedeutsamere Gelegenheit zur Professio-
nalisierung des Wissenschaftsmanagements dar, die sie selbst aber derzeit nur
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teilweise wahrnehmen. Die Neuausrichtung der Machtstrukturen durch Profes-
sionalisierungsbestrebungen des Wissenschaftsmanagements bei der Erflllung
der Third Mission ist folglich schon ein wenig aber noch nicht weit fortgeschrit-
ten.

5.1.3. Aussagekraft der Befunde

Die empirische Untersuchung dieser Arbeit beruht auf Interviews mit Wissen-
schaftsmanagern, Wissenschaftlern und Hochschulleitungen, die im Rahmen
von Fallstudien an vier Hochschulen durchgefiihrt wurden. Eine wichtige Ein-
schrankung dieses empirischen Zugangs war, dass die Daten zundchst fiir ein
anderes Forschungsprojekt erhoben wurden und dadurch im Leitfaden vor al-
lem Forschungsfragen dieses Projekts enthalten waren, die zum Teil nicht fir
die hiesige Fragestellung nétig gewesen waren. Gleichzeitig konnten aus prag-
matischen Griinden auch nicht alle Fragen, die fiir diese Arbeit ertragreich hat-
ten sein konnen, in den Leitfaden integriert werden. Gleichwohl wurden die Be-
dirfnisse fur die Untersuchung der hiesigen Fragestellung bei der Entwicklung
des Interviewleitfadens bericksichtigt. In der Folge sind in den Interviews zwar
die Beziehungen zu anderen Akteuren in der Hochschule in Bezug auf Third-
Mission-Aktivitaten thematisiert worden, allerdings ohne konkrete Nachfragen
zu den konkreten Formen der Beeinflussung von kollektiven Entscheidungen,
d.h. den Machtspielen. Diese wurden von den Interviewpartnern selbst im Zuge
des Gesprachs offenbart, allerdings hatten zusatzliche Fragen die Fallrekon-
struktion sicherlich erleichtert.

So bleibt festzuhalten, dass die hier untersuchten Zusammenhange in einem er-
weiterten qualitativen Design noch weiter vertieft hatten kénnen. So héatte ins-
besondere mit Blick auf das theoretische Modell die Chance bestanden, eine
engere empirische Verzahnung von Machtressourcen und Mikropolitiken vorzu-
nehmen, wenn diese Konzepte mittels Leitfaden direkter erfragt worden waren.
Allerdings sind auch ohne einen entsprechend erweiterten Leitfaden und da-
durch abgesicherten Detailrekonstruktionen hinreichend viele Fallsituationen
identifiziert worden, die fir die Fragestellung und Hypothesenpriifung genutzt
werden konnten. Es ist Gberdies auf einen wichtigen Vorteil des angewandten
Vorgehens hinzuweisen, namlich, dass durch die projektbedingte Inklusion
sachlicher Zusammenhéange der Organisation der Third Mission im Leitfaden,
die zugleich zentraler Anlass der Interviews waren, auf wirksame Art sozial er-
wiinschte Antworten zu den Beziehungen mit anderen Akteuren der Hochschu-
le vermieden werden konnten.

Die zentrale Forschungsfrage konnte mit dem empirischen Material beantwor-
tet werden, die Hypothesen zu den Machtbeziehungen sind empirisch geprift
worden. Die Ergebnisse sind dabei hinreichend eindeutig, sodass abweichende
Ergebnisse bei einem erweiterten qualitativen Forschungsdesign nicht zu erwar-
ten sind. So kann festgehalten werden: die empirischen Ergebnisse sind sowohl
valide, da sich die erhobenen empirischen Daten fiir die Aufklarung der theore-
tischen Annahmen als geeignet erwiesen, und sie sind reliabel, da das empiri-

249



sche Material hinreichend Belege zur Uberpriifung der theoretischen Annah-
men lieferte.

5.2 Erkenntnisse zu Machtbeziehungen in Hochschulen

Im Licht der Befunde aus den Fallstudien zeigt sich, dass die Organisation der
Third Mission im Zusammenspiel von Wissenschaftsmanager/innen, Wissen-
schaftler/innen und Hochschulleitung durchaus durch Spiele um Einfluss und
Deutungshoheit gekennzeichnet ist. In diesen Spielen ist auch das Wissen-
schaftsmanagement ein relevanter Akteur mit eigenen Sichtweisen, die in die
Beziehungen zu den anderen eingebracht werden. Und dies auch immer wieder
mit Erfolg.

So erwies sich insbesondere das Eingehen von Tauschgeschaften mit Wissen-
schaftlern und anderen Wissenschaftsmanagern als ein hdufig erfolgreiches
Vorgehen. In dieser Hinsicht wurde die Annahme, dass die Third Mission dem
Wissenschaftsmanagement Gelegenheiten zu einem selbstbewussteren, profes-
sionelleren Handeln empirisch untermauert. Aufschlussreich ist hier, dass die
Kontrolle tUber Teile der AuRenkommunikation dabei kein besonderes Gewicht
hat, sondern Tauschhandel iber den Riickgriff auf Gewahrung eigenen Sachwis-
sens und Uber Beziehungen zu anderen Hochschulangehorigen erfolgt.

Die Umweltbeziehungen zeigten generell wenig Relevanz im Verhéltnis zu ande-
ren Hochschulakteuren. Dies nimmt einem wichtigen Alleinstellungsmerkmal
der Wissenschaftsmanager/innen in der Third Mission gegeniiber den in den
Kernaufgaben von Lehre und Forschung tatigen, namlich die Kontrolle Gber die
AuRenbeziehungen, betrachtlich an Bedeutung. Diese spielen dennoch indirekt
doch eine Rolle, denn Sachwissen und Informationen als wichtige Machtres-
sourcen berufen sich immer wieder auf prozessuale Aspekte der Offentlich-
keitsarbeit: Festlegung von Themensetzungen, Strategien fiir wirksame Offent-
lichkeitsarbeit, Ansprechbarkeit der Wissenschaftler/innen etc. Was dennoch
scheinbar nicht gelingt ist, die eigenen Partner- und Medienkontakte den Wis-
senschaftlern direkt als wertvolle Tauschobjekte anzubieten.

Das aktive Bemiihen der Wissenschaftsmanager/innen um Einflussnahme ist al-
lerdings bislang nicht der Normalfall. Denn nicht Tausch, sondern sachliche Ar-
gumentation und Idealisierung waren in den Fallstudien die haufigsten Vorge-
hensweisen im Umgang mit den anderen beiden Akteuren. So agieren Wissen-
schaftsmanager am ehesten im Modus des ,Moderators“, wenn sie sich auf ihr
spezifisches Sachwissen stiitzend risikoarmen Taktiken wie Idealisierung und
Sachlichkeit in Beziehungen zu anderen den Vorzug geben.

Man kann die Betonung von Idealisierung und Sachlichkeit noch anders deuten.
Zwar berufen sich Wissenschaftsmanager dabei haufig auf ihr Verwaltungs- und
Managementwissen, aber mindestens ebenso oft auf ihre Beziehungen zu an-
deren Hochschulangehdrigen. In dieser Hinsicht zeigen sich als sehr geschickt,
etwa wenn sie den Austausch von Akteuren anregen, Kollegen zur Unterstiit-
zung dazu holen oder informelle Gelegenheiten nutzen. Damit tun sie weit
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mehr, als man von einer Verwaltungseinheit oder interessenlosen Dienstleister
erwarten wirde. In der Hypothesenprifung wurde diese Spielstrategie als
,Pragmatiker” bezeichnet. Wissenschaftsmanager sind sich bewusst, dass sie
nur Gber begrenzt relevante Machtressourcen verfliigen und agieren mithin zu-
riickhaltender, ohne jedoch ihren Gestaltungsanspruch dabei komplett fallen zu
lassen.

Zu den Spielstrategien der Wissenschaftler/innen waren auch noch einige Beo-
bachtungen festzuhalten. In der Zusammenarbeit mit Hochschulleitung und
Wissenschaftsmanagement haben sie sich am haufigsten fir Tauschhandel of-
fen gezeigt. Dabei ging es meist um den Tausch von Inhalten aus den Aktivita-
ten fiir die Offentlichkeitsarbeit der Hochschule. Insofern verhalten sich die
Wissenschaftler/innen kooperativ, wenn sie den Nutzen fur ihre eigene Tatig-
keit sehen, hier also eine Steigerung der Bekanntheit ihrer Aktivitdten. Als wich-
tigste Ressource kommt bei Tauschgeschaften somit ihre fachliche Expertise
zum Tragen.

Es gibt aber auch ein zweites Verhaltensmuster der Wissenschaftler/innen,
namlich Skepsis gegeniiber den Anforderungen des nichtwissenschaftlichen Be-
reichs. Dies driickt sich in den Beobachtungen von Schlechtreden der Arbeit des
Wissenschaftsmanagements in Form von Geringschatzung sowie sich mit Argu-
menten wie Zeitmangel oder fehlendem Interesse herauszureden. Die Nitzlich-
keit der Zusammenarbeit mit Leitung und Wissenschaftsmanagement bei der
Organisation und Kommunikation der Third Mission scheint insofern unter Wis-
senschaftlern nicht allgemein anerkannt zu sein, jedenfalls nicht im Verhaltnis
zu dem Aufwand, der von ihnen dabei erwartet wird. So ist es an dieser Stelle
die Autonomie der Wissenschaftler/innen, die als Machtressource effektiv die
Zusammenarbeit untergrabt.

Fir die Hochschulleitung haben sich wiederum andere Verhaltensmuster in den
Fallstudien offenbart. Auch hier kommt Tauschgeschaften, und zwar mit den
Wissenschaftler/innen, eine hervorgehobene Stellung zu, etwa indem man Un-
terstltzung im Tausch (z.B. Finanzmittel) fir Kooperation anbietet oder Anreize
(z.B. Deputatserleichterungen) hierfir in Aussicht stellt. Zusatzlich wurden aber
auch Hinweise auf ein vielschichtigeren Umgang mittels Sachlichkeit, Idealisie-
rung und auch Dominanz gefunden. Es gibt scheinbar kein Patentrezept, um die
Zusammenarbeit mit Wissenschaftlern bei der Third Mission zu gestalten und
so werden die Taktiken von eher zuriickhaltend (Sachlichkeit) bis eher aggressiv
(Dominanz) fallweise ausgewahlt.

Gegeniliber dem Wissenschaftsmanagement verhélt sich die Hochschulleitung
sowohl fordernd als auch kollegial. Fordernd ist sie dann, wenn Vorgaben einzu-
halten sind und strategische Entscheidungen getroffen werden. Nicht immer
werden Wissenschaftsmanager in diese Debatten eingebunden oder in Kennt-
nis gesetzt. Ebenso findet aber ebenso sachliche Zusammenarbeit statt, in der
Anliegen des Wissenschaftsmanagements unterstiitzt werden. Das in den Befra-
gungen keine Hinweise auf Tauschgeschafte zwischen beiden gefunden wurden
legt ferner nahe, dass die Verhandlungsposition gegeniiber der Leitung relativ
schwach ist. Andere Formen des Strebens des Wissenschaftsmanagements
nach mehr Autonomie, etwa Koalitionsbildung oder Einsatz der persénlichen
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Anziehungskraft sind ebenso im Binnenverhéltnis bislang ohne nennenswerte
Bedeutung.

Fasst man die empirischen Beobachtungen der Fallstudien zu den Machtspielen
der drei Hochschulakteure im Kontext Third Mission zusammen, lasst sich somit
konstatieren (Ubersicht 60):

B Wissenschaftsmanager/innen verfligen (ber Machtressourcen von ver-
gleichsweise geringer Relevanz, weshalb sie gegeniiber Hochschulleitung und
Wissenschaftlern Giberwiegend moderierend, d.h. unter Einsatz risikoarmer Tak-
tiken, auftreten. Allerdings gelingt ihnen im Verhéltnis zu Wissenschaftlern hau-
figer ein selbstbewussterer Auftritt, wenn sie ihre Machtressourcen zum Tausch
anbieten kdnnen. lhr strategisches Verhalten setzt insgesamt auf kleinere und
langfristig angelegte Beeinflussung.

B Wissenschaftler/innen haben durch ihre Expertise und Autonomie ver-
gleichsweise relevante Machtressourcen und agieren gegeniliber den anderen
Akteuren Uberwiegend im Modus des Tauschhandels. Auf anhaltenden Erwar-
tungsdruck reagieren sie mit Skepsis bis hin zu Obstruktion, in dem sie sich He-
rausreden oder Geringschatzung fiir die Fahigkeiten des Wissenschaftsmanage-
ments zeigen. |hr strategisches Verhalten ist folglich sehr nutzenorientiert und
zum Teil impulsiv.

B Hochschulleitungen nutzen ihre Regelungsmacht und ihr Beziehungskapital
auf besonders vielseitige Weise im Verhaltnis zu den anderen Akteuren, wobei
gegenliber beiden sowohl fordernde als auch konziliante Vorgehensweisen
moglich sind. Sie sind der Akteur der am wenigsten einem bestimmten Hand-
lungsmuster folgt und seine Taktiken sehr fallspezifisch abwagt. Man kann die

Ubersicht 60: Zusammenspiel der Akteure in erst- und zweitbesten Strategien

Wissenschafts-
management °
X Y N4
v & Hon 2
& Py,
00 7

1. Idealisierung
2. Herausreden
Hochschul-

leitung schaftler

1. Tauschhandel
2. Idealisierung, Sachlichkeit, Dominanz

Anmerkungen: Erstbeste Strategien sind mit Ordnungsziffer ,1“, zweitbeste mit Ordnungsziffer ,2“ markiert.
Erstbeste Strategien bezeichnen die Taktiken, die am haufigsten, zweitbeste Taktiken, die am zweithaufigs-
ten identifiziert wurden.
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Leitungen mithin als besonders strategiefdhige Akteure einstufen, die, wie
Bernd Kleimann (2016) es nennt, ein ,hybrides Leitungsmodell“ zwischen Ma-
nagement und Kollegialitat etabliert haben.

5.3. Erkenntnisse zur Professionalisierung des
Wissenschaftsmanagements

Diese Arbeit ging von der Pramisse aus, dass erst durch das aktive Eingehen von
Machtbeziehungen eine professionelle Koordinierung der Third Mission durch
das Wissenschaftsmanagement zustande kommt. Andernfalls wiirde sie ledig-
lich aus der Eigenmotivation der Wissenschaftler heraus, d.h. weitgehend unko-
ordiniert, entstehen oder durch bilaterale Machtbeziehungen zwischen Hoch-
schulleitung und einzelnen Wissenschaftlern, d.h. nur eingeschrankt koordi-
niert, da der Hochschulleitung das Detailwissen um die einzelnen Prozesse
fehlt. Die Wissenschaftsmanager/innen wéren dann keine eigenstidndigen Ak-
teure, sondern wiirden lediglich im Auftrag der Leitung mit Wissenschaftler/in-
nen kooperieren, hatten dabei aber keine Entscheidungsbefugnisse, wodurch
Konflikte Problemlésungen auf Verhandlungen der Wissenschaftler/innen mit
der Leitungsebene zuriickfallen wiirden. Die Leitungsebene muss also daran in-
teressiert sein, den Wissenschaftsmanager/innen bestimmte Entscheidungs-
kompetenzen zu lbertragen, um sich nicht um prozessuale Details kimmern zu
mussen.

In den empirischen Befunden spiegelt sich dies wider, denn das spezifische Pro-
zesswissen und das Beziehungskapital bilden die wichtigsten Ressourcen der
Wissenschaftsmanager/innen im Verhéltnis zu den Wissenschaftler/innen. Die
Einhaltung formaler Regelungen hingegen fallt als Ressource liber deren Ge-
wicht vor allem die Leitungsebene entscheidet, weniger bedeutsam aus. Man
kann hieraus schlieBen, dass die Wissenschaftsmanager/innen bereits ,konsti-
tutive Wissensstande” (Stichweh 1992) erschlossen haben, was eine wichtige
Voraussetzung fiir deren Professionalisierung ist. Wissenschaftsmanager (iben
also nicht einen ,,Beruf” aus, der ihnen einen , bestimmten Funktionsplatz” als
eine ,normierte Einheit” (Oevermann 2005: 17) zuweist. Die Organisation von
Third Mission konfrontiert Wissenschaftsmanager/innen immer wieder mit Un-
gewissheiten (z.B. das Interesse der Offentlichkeit), Normenkonflikten (z.B. Wis-
senschaftler mit Nutzlichkeitserwartungen konfrontieren) und heterogene
Klientel (Medien, Birger, Unternehmen, Politik etc.). Diese Herausforderungen
muss das Wissenschaftsmanagement produktiv und oft eigenstandig verarbei-
ten. Hieraus, das wurde auch in den Interviews immer wieder deutlich, erschlie-
Ben sie sich ihr spezifisches Sachwissen. Damit ist das Fundament ihrer Profes-
sionalisierung in der Hochschule gelegt.

Es stellte sich aber Uberdies die Frage, ob dieses Wissen hinreichend kontrol-
liert wird oder auch relevant ist, um strategische Beziehungen mit den anderen
Hochschulakteuren einzugehen. Ferner wéare dann zu fragen, ob sich hierbei
kulturelle Traditionen derart herausgebildet haben, dass man bei Wissen-
schaftsmanagern schon von herausgebildeten ,Professionen” sprechen kann.
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Die Fallstudien dieser Arbeit legen nahe, dass das strategische Verhalten jeden-
falls noch nicht sonderlich ausgepragt konkludent und autonom ist. Griinde
hierfir liegen etwa im hierarchisch gepragten Verhaltnis zur Hochschulleitung.
Anders als Wissenschaftler/innen kdnnen sie Vorgaben der Leitung nicht ohne
weiteres und unter Selbstvergewisserung der eigenen Prozessautonomie unter-
laufen. Dies hat auch mit der unsicheren Beschaftigungssituation zu tun, denn
viele Stellen im Wissenschaftsmanagement sind befristet. Die Befunde der Fall-
studien verweisen Uberdies auch auf Widerstdnde der Wissenschaftler/innen —
wohlgemerkt solchen, die selbst aktiv in der Third Mission engagiert sind — ge-
genliber zusatzlichen Blrokratieanforderungen, die ihnen vom Wissenschafts-
management angetragen werden. Es scheint, als gelingt es den Wissenschafts-
manager/innen nur partiell, die Wissenschaftler/innen von der Nutzlichkeit der
Zusammenarbeit, die flr diese ein zentrales Kriterium fiir die Kooperationsbe-
reitschaft darstellt, zu Gberzeugen. Im Sinne von Crozier und Friedberg (1979)
formuliert heiRt das, ihre Trimpfe stechen nicht, oder genauer, ihr Sachwissen
und ihr Beziehungskapital wird von Wissenschaftlern nicht fiir derart wichtig
gehalten, dass sich Wissenschaftsmanager/innen ein aggressiveres taktisches
Vorgehen zutrauen.

Hinweise auf etablierte kulturelle Traditionen, aus denen etwa ,Reputation”
und ,,Regulationsmacht Uber professionelle Standards” (Ortmann 2005: 288) er-
schlossen werden konnte, finden sich in den Daten nicht. Dafiir ware allerdings
auch eine Integration externer Professionalisierungsaspekte in die Betrachtung
erforderlich gewesen. In Teilen des Wissenschaftsmanagements ist eine eher
bescheidene Vorstellung der eigenen Rolle in der Hochschule pragend, die in
den Interviews immer wieder auch in Selbstbeschreibungen wie ,Dienstleister”
oder ,Verwaltungseinheit” zum Ausdruck kamen. Mit solchen Selbstwahrneh-
mungen unterschatzen sie jedoch ihre Funktion als Manager/innen mit eigenen
Entscheidungsspielrdumen und fir die Leistungserbringung der Aktivitdten
wichtigen Prozesswissen. lhre Inszenierung als Experten fiir einen bestimmten
Leistungsbereich erfolgt somit auch nur in sehr begrenztem AusmalR.

Es gab dennoch auch kdmpferisch gesinnte Vertreter/innen, die ein Bewusst-
sein darliber erkennen lieRen, dass es von ihrem Geschick abhangt, wie niitzlich
und damit wie einflussreich sie fiir andere Akteure in der Hochschule sein kén-
nen. Sie deuteten erste Ideen fiir professionelle Standards des Wissenschafts-
managements an, zum Beispiel stets den ,,Uberblick (iber fachliche Themen“ zu
haben oder ,systematische Unterstiitzung bei der Offentlichkeitsarbeit” zu leis-
ten und ,starkere Beratung” der Wissenschaftler/innen bei Kooperationspro-
jekten anzubieten. Das klingt zwar noch nicht so zupackend, wie etwa Wissen-
schaftsmanager als professionelle ,collaboration champions” fir die Entwick-
lung komplexer Kooperationen mit der Umwelt (Veles/Carter/Boon 2018),
weist aber in dieselbe Richtung.

Was aber auch bei Teilen des Wissenschaftsmanagements zum Ausdruck ge-
bracht wurde war ein Wunsch nach mehr Autoritdt durch formalisierte Regeln.
Die Wissenschaftler konnten zu Zuarbeiten ,verpflichtet” werden oder in ,eine
Art Zwangsdurchlauf” als Voraussetzung flr Mittelauszahlungen gehen, hiel3 es
beispielsweise. Diese Haltung kann fiir die Professionalisierung als hinderlich
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gewertet werden, da sie nicht nur Wissenschaftler, sondern auch die Wissen-
schaftsmanager/innen in ihrer professionellen Autonomie beschneidet. Letzt-
lich reduzierten sie sich dadurch zu Blirokraten, deren Aufgabe die Regeliiber-
wachung ist, und zwar Regeln, die andere festlegen.

In der Gesamtschau kdnnen also zwei unterschiedliche Kulturen im Wissenschafts-
management ausgemacht werden, die nebeneinander bestehen:

e Ein Teil der Wissenschaftsmanager/innen ist bestrebt, seine Aufgaben mit
manageriellem Geschick auszuiiben und einen eigenen Gestaltungsan-
spruch zu haben, der Einfluss auf die gemeinsame Produktion in den Third-
Mission-Prozessen, und damit auch auf die anderen beteiligten Akteure,
nimmt.

e Andere hingegen haben sich mit einer eher passiven Dienstleistungsrolle
gut arrangiert und wiirden sich anstelle von mehr Gestaltungsspielraumen
lieber mehr Formalisierung, insbesondere durch Regeln und mehr formale
Autoritat im Umgang mit Wissenschaftlern wiinschen.

Diese beiden Stromungen lassen sich nicht an bestimmten Funktionen der Wis-
senschaftsmanager/innen festmachen: Es wurden managerielle wie burokrati-
sche Einstellungen bei Vertretern im Forschungstransfer angetroffen, in den
Kommunikationsabteilungen, wie in der Weiterbildung und den Stabstellen. Die
weitere Professionalisierung ist somit nicht auf einzelne Leistungsbereiche der
Third Mission, die eine Vorreiterrolle einnehmen, beschrdnkt. Vielmehr hangt
sie von einem kulturellen Wandel im Wissenschaftsmanagement ab, der einen
zunehmend selbstbewussteren Rollenverstandnis bei der gemeinsamen Organi-
sation der Dritten Aufgabe etabliert. Sich selbst dabei als die ,,Champions der
Kooperation mit der Gesellschaft” zu verstehen ware hierbei ein kommunikati-
ver Akt der eigenen Aufwertung im Hochschulgefiige. Sich dabei tiberhaupt als
eine durch Gemeinsamkeiten verbundene Gruppe zu verstehen, stellt ferner ei-
ne wichtige Bedingung hierfiir dar: ,Die dhnliche Selbstwahrnehmung und das
einheitliche Selbstverstandnis als Dienstleister(in) und Hochschulprofessionel-
le(r) ebnen den Weg fiir die Entstehung einer gemeinsamen Identitat” (Merka-
tor/Schneijderberg 2011: 214). Den Wissenschaftsmanager/innen darf man in-
sofern fiir ihre weitere Etablierung an der Hochschule die an hochschulgewerk-
schaftliche Gruppen gerichteten, aber hier auch passenden, bestarkenden Wor-
te von Noam Chomsky ans Herz legen:

»You know better than | do what has to be done, the kind of problems you face. Just

got ahead and do what has to be done. Don’t be intimidated, don’t be frightened,

and recognize that the future can be in our hands if we’re willing to grasp it.”
(Chomsky 2014)

5.4. Erkenntnisse zur Organisation von Third Mission

Die Third Mission ist kein eigenstandiger Leistungsbereich der Hochschule und
er setzt sich nicht aus Aktivitdten zusammen, die von Lehre und Forschung im-
mer eindeutig abgrenzbar sind. Vielmehr umfasst die Third Mission Aktivitaten,
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die im Kontext von Lehre und Forschung entstehen und deren gemeinsames
Merkmal ist, dass sie Interaktionen aulRerhalb des (etablierten) akademischen
Umfelds der Hochschule darstellen. Eine entsprechende Aktivitat wird also her-
meneutisch in den Sinnzusammenhang einer dritten Aufgabe neben Lehre und
Forschung gestellt. Fir die konkrete Aktivitdt hat dies zunédchst keine unmittel-
baren Folgen: Fir eine Professorin oder einen Professor ist der Unterricht in ei-
nem Weiterbildungskurs, die gemeinsame Forschung mit einem Unternehmen,
der Vortrag auf einer 6ffentlichen Ringvorlesung eine Tatigkeit, fiir die sie ihre
lehr- oder forschungsbezogene Expertise einbringen, die aber nicht unbedingt
alltaglich ist oder erwartet wird. Es kann ihnen somit gleichgiiltig sein, ob das
dann als Third Mission gewertet wird, denn diese Zuschreibung ist nur fiir die
Organisation Hochschule funktional. Zudem liegt ein Teil der Third-Mission-Akti-
vitdten gar nicht in alleiniger Verantwortung der Professuren, sondern ist mit-
tels eigener Einrichtungen und Funktionsstellen der Hochschulen institutionali-
siert, wenngleich diese von der Kooperation der Professuren weiterhin in gro-
Rem MalRe abhangig sind. Third Mission ist mithin keine individuelle, sondern
eine organisationale Leistung und damit Gegenstand strategischer Profilierung
und Hochschulentwicklung, die in der Verantwortung der Hochschulleitung
liegt. Greift sie dieses Thema nicht auf, zerfallt die Third Mission in Einzelaktivi-
taten; ihr gemeinsamer Sinn bleibt dann der Organisation — und vor allem sei-
ner Umwelt — verborgen.

Das strategische Bekenntnis von Hochschulen zur Third Mission sollte nicht
leichtfertig getroffen werden, denn sie kann leicht als weitere Funktionalisie-
rung der Wissenschaft wahrgenommen werden und zu Konflikten mit den For-
scherinnen und Forschern fiihren. Die Hochschulen mussen sich fortwahrend
auch Zumutungen erwehren, die einen Nutzenimperativ transportieren, der —
wirde sie sich ihnen ergeben — ihre spezifische Leistungsfahigkeit untergraben
wirde. Hochschulen miissen sich also die Frage stellen: Wie kdnnen Wissen-
schaft und Hochschulbildung gesellschaftlich niitzlich sein, ohne illegitim funk-
tionalisiert zu werden oder sich opportunistisch zu verstricken? Wissenschaft
und Praxis folgen nicht nur unterschiedlichen Operationslogiken. Sie unterschei-
den sich auch institutionell hinsichtlich ihrer Struktur- und Arbeitsbedingungen,
Arbeits- und Handlungsweisen sowie den Wissensbestanden. Diese Grenzzie-
hung kann nicht — oder nur destruktiv, d.h. unter Verlust von Leistungsfahigkeit
— beseitigt werden. Vor diesem Hintergrund stellt sich die Frage nach angemes-
senen Transferpraktiken, also der Relationierung von wissenschaftlichen und
praktischen Wissen sowie ihre Uberfiihrung ineinander. Die Frage ist aber nicht
ganzlich neu, und die Hochschulen haben auch in der Vergangenheit bereits
produktive Antworten darauf gefunden. Die Third Mission ist nur die jingste In-
terpretation dieser Relationierung.

Die bereits erkennbare weite Verbreitung von Third-Mission-Aktivitdten zeigt,
dass Hochschulen diese strategische Debatte nicht scheuen miissen. Wenn et-
was schon lauft, ohne bisher Stérungen im wissenschaftlichen Betriebssystem
ausgeldst zu haben, dann darf es auch Gegenstand einer gezielten Hochschul-
entwicklung sein. Dafiir sollte dieses zunachst sichtbar gemacht werden. Auf
dieser Basis, und erst auf dieser, lassen sich dann auch Bewertungen anstellen,
welche extern erhobenen Anspriiche an die Hochschule bereits erfiillt werden,
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ob damit die eigenen Anspriiche schon eingeldst sind, welche zusatzlichen ex-
ternen und internen Anspriiche als legitim gelten kdnnen und daher in Angriff
genommen werden sollten.

Die Fallstudien dieser Arbeiten dokumentieren, dass Third Mission — auch wenn
man sich den Begriff selbst nicht aneignet — von den Hochschulen als relevantes
Hochschulentwicklungsthema bereits erkannt worden ist. Die Fallauswahl mag
nicht reprdsentativ sein, schlieBlich wurden Hochschulen angesprochen, die be-
reits Interesse an dem Thema hatten. Aber die Unterschiedlichkeit der vier
Hochschulen verdeutlicht, dass es kein Thema nur fiir eine engere Auswahl von
Hochschultypen ist, sondern ein Thema, dass potenziell fur alle Hochschulen,
unabhdngig von GroRRe und fachlicher Ausrichtung, relevant ist. Besonders gro-
Res Interesse wurde von den befragten Expert/innen der Hochschulen an den
gesellschaftlichen Wirkungen der Aktivitaten, der institutionellen Verankerung
der Third Mission und Begrifflichkeiten gezeigt:

Uber die Akteursgruppen hinweg sieht man die Offnung der Hochschulen
fiir die Gesellschaft positiv. Dahinter verbergen sich aber unterschiedliche Argu-
mente. Wahrend Wissenschaftler den Dienst am Gemeinwesen betonen, haben
Wissenschaftsmanager auch die Riickkopplungen auf das Image der Hochschule
erwahnt und von der Leitungsebene wurde auf die Notwendigkeit, starker mit
der umgebenden Region zu kooperieren, um Ressourcen fiir die Hochschule zu
erschlieBen, abgehoben. Insofern hat jeder Akteur zwar eine eigene Perspekti-
ve, die jedoch nicht im Konflikt mit der grundsatzlichen Wirksamkeitsabsicht bei
der Austibung der Third Mission steht. Auch wenn bei einzelnen Aktivitdten ein
derartiger Eindruck entstehen mag: Die Dritte Aufgabe ist mehr als eine Schau-
seite der Hochschule, sondern wird von engagierten Akteuren betrieben.

Die Institutionalisierung und strategische Verankerung der Third Mission
wird in den Hochschulen viel diskutiert. Weiterhin ist hierbei ein Rechtferti-
gungsdruck erkennbar der sich wie folgt zusammenfassen lasst: eine Vertiefung
der Third Mission darf, bei gleicher Ausstattung, nicht mit einer Vernachlassi-
gung klassischer Lehr- und Forschungsaufgaben einhergehen. Trotz 6ffentlicher
Debatte sind die formalen politischen Anforderungen hierzu bislang vage, 6f-
fentliche Mittel eher knapp bemessen und es herrscht auch innerhalb der Hoch-
schulen die Wahrnehmung der Third Mission als ein ,,Nebenprodukt”. Es bedarf
also praktischer Griinde fiir die tiefere Einbettung in die Organisation. Von Wis-
senschaftsseite wurde auf die positiven Rickkopplungen aus der Verbindung
von Regionalisierung und Internationalisierung fiir Lehre — z.B. Praxisorientie-
rung oder Studierendenmarketing — und Forschung — Gelegenheiten fiir anwen-
dungsnahe Forschung und Innovation oder zusatzliche Mittel — verwiesen. Zu-
dem sind die Leistungen oft stark intrinsisch motiviert, weshalb offizielle Aner-
kennung und Wertschatzung der Hochschule, auch mittels materieller Anreize
und Forderung, als forderlicher Faktoren fiir die individuelle Leistungsbereit-
schaft benannt wurden. Die Hochschulen der Fallstudien kann man als beson-
ders aufgeklart bezeichnen, denn hier wird Third Mission bereits, wenngleich
unterschiedlich umfangreich, als Strategieprozess entwickelt und von der Hoch-
schulleitung als wichtiges Thema o6ffentlich diskutiert.
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Unsicherheiten und Schwierigkeiten sind in Bezug auf die Begrifflichkeiten
deutlich geworden. Der Begriff ,Third Mission” wird, da nicht allgemeinver-
standlich, nur ungern in der Kommunikation genutzt. Die Debatte um Third Mis-
sion muss mithin auf zwei Ebenen verlaufen: einerseits ist dieser Begriff im
hochschulpolitischen Diskurs sehr niitzlich bei der Abgrenzung zu Kernaufgaben
in Forschung und Lehre; andererseits sollten Hochschulen eigene Begriffe fir ih-
re AuRenkommunikation entwickeln, die definitorisch vielleicht weniger trenn-
scharf aber dafir sinnlich fur Laien besser erfassbar sind. Unsicherheiten tber
die Deutung des Begriffs Third Mission beschranken sich aber nicht auf die
Hochschulumwelt. Die Befragten der Fallstudien wiesen zum Teil stark vonei-
nander abweichende Auffassungen dariber auf, die von ehrenamtlichen gesell-
schaftlichen Engagement bis hin zur Engfliihrung auf Forschungs- und Wissens-
transfer reichte. Neben einem passenden Begriff, mit dem sich die Mehrheit
der Hochschulangehorigen identifizieren kann bedarf es also auch einer Debat-
te, was die Dritte Aufgabe der Hochschule sein soll. Die Verbindung von top-
down-Elementen wie einer Third-Mission-Strategie und bottom-up-Elementen
der Mitgestaltung durch Hochschulangehorige ermdglicht einen Steuerungspro-
zess, der auch die Motivation der Einzelnen im Blick halt, zugleich aber auch
zeitaufwandiger ist: ,,Defining what the Third Mission means for a specific insti-
tution and which activities it involves is a longer-term negotiation process”
(Brandt et al. 2018: 34).

Der Blick auf die Third-Mission-Aktivitdten der Hochschulen zeigt, dass ein be-
stimmtes Repertoire bereits gut an den Hochschulen etabliert ist: Technologie-
transferzentren, zertifizierte Weiterbildungsangebote, Unterstiitzung flr Exis-
tenzgriinder, Bildungsangebote fiir Kinder, Schiler und Senioren, Career Center
oder auch Veranstaltungen wie die Lange Nacht der Wissenschaften. Die gangi-
gen Praktiken haben zur Gewdhnung an die Third Mission beigetragen und zei-
gen, dass Beflirchtungen einer sachfremden Funktionalisierung der Wissen-
schaft nur partiell greifen, da sie bisher keine Stérungen im wissenschaftlichen
Betrieb auslost. Third Mission ist kein isolierter dritter Leistungsbereich der
Hochschule, sondern verwoben mit den Kernaufgaben von Lehre und For-
schung. Die Politik mag die Third Mission nicht in der gleichen Vehemenz wie
bei Studium und Forschung einfordern, dennoch kann sie sich, mit dem bereits
Erreichten als auch mit potenziell noch Erreichbaren, als wichtige Legitimitats-
grundlage einer Hochschule erweisen. Dafiir ist es jedoch notwendig, Offent-
lichkeit und Politik von der Bedeutung der gesellschaftlichen Beitrdge der Hoch-
schule zu Gberzeugen. Dies hangt letztlich nicht nur vom praktischen Erfolg die-
ser Beitrage ab, sondern davon, dass die Hochschule umfassend kommunikati-
onsfahig zu diesem Thema ist.

Bei der Organisation von Third Mission ist insofern eine Unterscheidung im Blick
stets zu halten: Als Hochschulaufgabe geht es genauso um die Durchfiihrung
der Aktivitdten wie um deren Einspeisung in die Kommunikationssysteme der
Hochschule. Fiir Wissenschaftler werden die Aktivitdten stets wichtiger sein, als
ihre offentliche Kommunikation. Dies gilt indes nicht unbedingt fiir das Wissen-
schaftsmanagement, das beide Aspekte im Blick halten muss bzw. oder gar ein
Ubergewicht bei Fragen der Offentlichkeitsarbeit in den Positionen, die allge-
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mein fiir Third Mission zustandig sind haben, etwa Stabstellen und Kommunika-
tionsabteilungen. Der latente Grundkonflikt — Wissenschaftler mochten lieber
etwas tun, die Hochschule lieber dariiber sprechen — ist nicht ohne Weiteres
aufzuldésen und verlangt nach konstruktiven Losungen und geschicktem Agie-
ren. Vorteilhaft ist, dass auch die Wissenschaftler, die in den Fallstudien befragt
wurden, einrdumten, dass sie ein mediales Echo und offentliches Interesse an
ihrer Aktivitat fur eine wichtige Bedingung fir deren Erfolg halten.

Was aber Unbehagen und Widerstand ausldst ist, wenn Dokumentationsanfor-
derungen der Hochschule als derart ausufernd empfunden werden, dass sie
nicht nur Zeit fur die Durchfihrung rauben, sondern auch demotivieren. Diese
Wahrnehmung verstarkt sich, wenn, wie hadufig erwahnt, die Datenabfragen
und Berichterstellung unsystematisch bzw. technisch schwer zu bedienen sind
oder die Formate den Kommunikationsanliegen nicht nitzlich erscheinen. Letz-
teres bezieht sich vor allem auf sogenannte Forschungsdatenbanken, die zwar
einer als modern verstandenen Dokumentationslogik folgen, sich in der Praxis
aber wenig effektiv bei der Ansprache von Zielgruppen auflerhalb der Hoch-
schule erweisen. Auch wenn die gegenwartige Kommunikation zur Third Missi-
on an vielerlei Stellen unbefriedigend sein mag, den Akteuren ist dies zumin-
dest bewusst. Dabei sind die Rahmenbedingungen fiir die die Entwicklung ge-
eigneter Berichtssysteme durchaus anspruchsvoll, denn viele Aktivitdten der
Third Mission sind direkt involvierte Parteien bekannt, lassen sich nur schwer in
Zahlen messen oder viele entstehen aus spezifischen Kontextsituationen und
damit oftmals mehr oder weniger spontan.

Zentrale Herausforderung flr die kiinftige Organisation der Third Mission ist so-
mit, neben der Bereitstellung notwendiger Unterstltzung in der Durchfihrung,
die Entwicklung geeigneter Dokumentations- und Kommunikationsstrukturen,
die von der Wissenschaftsseite nicht als Uberfrachtung gesehen werden. An-
satzpunkte zur Uberwindung kénnten zunichst die Erweiterung der For-
schungsinformationssysteme um Third-Mission-Komponenten oder die Nut-
zung ohnehin stattfindender periodischer interner Datenerhebungen unter dem
wissenschaftlichen Personal sein. In einer weiteren Perspektive werden jedoch
softwaregestiitzte Losungen fir jegliche Berichterstattungen bendtigt, deren
Komponenten sich gegenseitig speisen, so dass Mehrfacherhebungen von Da-
ten der Vergangenheit angehoren.

Aber es ist nicht allein eine technische Herausforderung, sondern auch eine or-
ganisatorische. Insbesondere das Wissenschaftsmanagement kann die Unter-
stitzungs-, Beratungs- und Entlastungsleistungen einbringen, die zu einer
fruchtbaren weiter vertieften Kooperation mit den Wissenschaftler/innen fiih-
ren. Daflir, das zeigen auch die empirischen Untersuchungen dieser Arbeit, ist
ein Selbstverstidndnis der Wissenschaftsmanager/innen hilfreich, das abkehrt
vom Bild des passiven ,Dienstleisters” oder einer ,Verwaltungseinheit”, die
moglichst gerduscharm agiert. Stattdessen bedarf es hier eines souverdaneren
Auftretens im Sinne eines Managements fiir die Kooperation der Hochschule
mit der Gesellschaft, mit daflir unverzichtbarer Expertise. Das heift auch, dass
Wissenschaftsmanager/innen auf Entscheidungen aktiv Einfluss nehmen soll-
ten, die ihre spezifische Expertise betreffen. Anders formuliert: Sie sollten
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Machtbeziehungen entschlossener als bislang gestalten und dabei mehr Wert
auf Tausch von Leistungen und weniger Wert auf einseitigen Anfragen oder gar
Abfordern legen.

5.5. Ausblick und Desiderata

5.5.1. Aktuelle Entwicklungen in der Third Mission

Jungste Entwicklungen in der Hochschulpolitik lassen erkennen, dass das Thema
Third Mission mittlerweile betrachtlich an Bedeutung gewonnen hat. Dies kris-
tallisiert sich am offensichtlichsten in der Férderinitiative , Innovative Hochschu-
le“ von Bund und Léndern. Diese richtet sich an die ,dritte Mission ,Transfer
und Innovation‘ unter besonderer Beriicksichtigung kleiner und mittlerer Uni-
versitaten sowie Fachhochschulen.?® Bund und Lander stellen hierfir zwischen
2018 bis 2027 insgesamt 550 Millionen Euro bereit. Die geférderten Hochschu-
len dadurch Mittel, um ihr Profil im ,forschungsbasierten Ideen-, Wissens- und
Technologietransfer” strategisch weiterzuentwickeln, ,Transferstrukturen zu
optimieren”, die ,Vernetzung mit dem regionalen Umfeld“ zu starken oder ,,in-
novative Formen der Zusammenarbeit mit Wirtschaft, Kultur und Gesellschaft”
auszubauen. Fir die Wissenschaftsmanager/innen sind das in mehrerlei Hin-
sicht erfreuliche Entwicklungen:

Ein Bund-Lander-Programm verschafft der Third Mission, wenngleich volu-
menmaRig geringer als andere ausgestattet, legitimatorisch Augenhdhe mit an-
deren hochschulpolitischen Anliegen wie Qualitat der Lehre und Exzellenz in der
Forschung (vgl. GWK 2018: 2). Dies gibt Hochschulen, die bereits ein wenig Sen-
sibilitat fir das Thema besitzen, einen wichtigen Anreiz, sich weiter in der Third
Mission zu profilieren.

Das Programm fiihrt zu umfangreichem Stellenausbau in Positionen des
Wissenschaftsmanagements, da es Entwicklungsprojekte der Hochschule und
nicht Forschungsprojekte von Professuren sind. Die hierdurch erhéhte Prasenz
und das erweiterten Aufgabenspektrum von Wissenschaftsmanagern starkt ihre
professionelle Eigenstandigkeit als Gruppe innerhalb der Hochschule.

Das Programm fiihrt zu einer verstarkten institutionellen Erforschung der
Third Mission, etwa (iber ,Evaluationsprozesse sowie geeignete Indikatoren,
um Transfererfolge und -wirkungen messbar zu machen“#*. Damit tragt es zu ei-
ner verbesserten Strategiefahigkeit mit Blick auf die weitere Entwicklung der
Third Mission an den Hochschulen und konkret auf Ebene der Wissenschafts-
manager/innen zu einer Professionalisierung ihrer spezifischen Aufgaben, etwa
verstarkt datengestiitzte Entscheidungen in den Arbeitsprozessen.

43 https://www.bmbf.de/de/innovative-hochschule-2866.html (23.10.2018)

44 https://www.innovative-hochschule.de/de/aktuelles/neuigkeiten?news=Transfererfolge_m
essen_ndash_nur_wie_Erster_Workshop_zur_bdquo_Innovativen_Hochschule_ldquo_diskutie
rt_Ma_ss_st_ae_be (23.10.2018
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In der Kombination aus gestiegener hochschulstrategischer Bedeutung und
personellen Aufwuchs in weiter ausdifferenzierten sowie besser messbar ge-
machten institutionellen Aktivitdaten ist damit zu rechnen, dass das Wissen-
schaftsmanagement einen gréeren Einfluss auf das Hochschulgeschehen neh-
men wird, da ihre Triimpfe in den Machtbeziehungen mit den anderen Hoch-
schulakteuren nun mehr Wert sind bzw. kiinftig mehr Wert sein werden.

Wie eine breit angelegte institutionelle Forschung zur hochschulischen Third
Mission aussehen kann, lasst sich auch am Beispiel der Universitat Wien ver-
deutlichen. Auf Beschluss der Hochschulleitung und ausgehend von einem Be-
kenntnis zur Dritten Mission im Hochschulentwicklungsplan, wurde das Projekt
»Third Mission der Universitat Wien” in Auftrag gegeben (Laufzeit 2016-2018).
In diesem Projekt wurde zunédchst ein ,spezifisches inhaltliches Profil fur die
Third Mission an der Universitat Wien” entwickelt. Darauf folgte ein , explizites
Rahmenkonzept fiir die nachhaltige Verankerung an der Universitat Wien“ und
anschliefend ,konkrete Mallnahmen zur Implementierung der Third Mission”,
darunter etwa die ,Sichtbarmachung und Wertschatzung von Aktivitdten”,
»Vernetzung” und , Entwicklung von QualitatssicherungsmaBnahmen®. (Univer-
sitdt Wien 2016: 2) In diesem Zusammenhang hat die Universitat ein eigenes In-
ternetportal zur Third Mission aufgebaut.* Ein weiteres Produkt des Projekts ist
eine Feldstudie unter den Dekanen (iber Einstellungen und Empfehlungen hin-
sichtlich der Verbesserung der Wertschatzung der Third Mission (Brandt et al.
2018). Das strategische Bemiihen, um eine tiefere Verankerung der Third Mis-
sion im Selbstverstdandnis der Hochschule, darf die beteiligten Wissenschafts-
manager/innen ermutigen, in ihrer Arbeit selbstbewusst den Wissenschaftler/
innen gegeniber aufzutreten.

Die Selbstorganisation der Wissenschaftsmanager/innen schreitet indes weiter
voran und bekommt in den hochschulpolitischen Debatten langsam Konturen.
So hat sich das 2011 gegriindete Netzwerk Wissenschaftsmanagement e.V. bis-
lang nicht nur eigene Vorschldge zur Professionalisierung des Wissenschaftsma-
nagements (Netzwerk Wissenschaftsmanagement 2015) vorgelegt, einen eige-
nen Kodex erarbeitet (Netzwerk Wissenschaftsmanagement o.J.). Es mischt sich
mittlerweile auch in weiter gefasste hochschulpolitische Debatten ein, so etwa
der Frage der Wissenschaftsfreiheit (Netzwerk Wissenschaftsmanagement
2017b) als auch der Zukunft der Exzellenzstrategie (Netzwerk Wissenschaftsma-
nagement 2017a). Beide Papiere betonen — freilich wenig (iberraschend — die
groBe Bedeutung einer gut funktionierenden Organisation, unterlegt mit ent-
sprechenden Governanceinstrumenten — flir deren Wirksamkeit nicht zuletzt
die Wissenschaftsmanager/innen bendtigt werden oder wie es im ersteren Pa-
pier heilt: ,Den Schlissel fur eine starker organisationale Wissenschaftsfreiheit
sehen wir in einem modernen Wissenschaftsmanagement.” (Netzwerk Wissen-
schaftsmanagement 2017b: 4). Man muss sich diese zugespitzte Position nicht
zu eigen machen, aber der Einwurf von Jan-Martin Wiarda, dass sich die ,Zu-
kunftsfahigkeit einer Hochschule” am ,richtigen Verhéltnis beider Sphéren ent-

45 https://thirdmission.univie.ac.at/ (28.9.2018)
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scheidet” (Wiarda 2017), ist auch im Lichte der Ergebnisse der hiesigen Arbeit
ein plausibles Argument.

Das Wissenschaftsmanagement kann und sollte nicht den Wissenschaftsbetrieb
vollstdndig vereinnahmen noch ihn behindern, aber es fligt der Hochschule eine
neue Fahigkeit hinzu, die gut in die gegenwartigen technischen und sozialen
Umbriiche hineinpasst: sie hilft dabei, die Hochschule responsiver fiir die auBer-
akademische Welt und ihre Bedirfnisse zu machen und kann gleichzeitig dabei
helfen, Uberzogene Erwartungen an die Nitzlichkeit wissenschaftlicher Erkennt-
nisse —in Form einer Arbeitsteilung von inner- und auBerakademischer Kommu-
nikation — abzufedern.

5.5.2.  Anschlussmdglichkeiten dieser Arbeit

Diese Arbeit naherte sich dem Phanomen der Third Mission von Hochschulen
Uber deren organisationale Kontexte, genauer der Rolle des Wissenschaftsma-
nagements bei der Organisation der Third Mission. Dabei wurde als forschungs-
bediirftig herausgearbeitet, inwiefern diese durch ihr Handeln in der Third Mis-
sion selbst zu ihrer Professionalisierung beitragen, d.h. inwiefern Third Mission
dafir eine Gelegenheit darstellt. Als ein Baustein der Professionalisierung wur-
de in dieser Arbeit die wirksame Einflussnahme auf andere Akteure Uber
Machtbeziehungen in den Blick genommen und zwar aufbauend auf den theo-
retischen Arbeiten von Crozier und Friedberg (1997) sowie Neuberger (1995).
Anwendung auf Hochschulen fand das Modell der Machtbeziehungen wurde
bereits bei Autoren wie Uwe Schimank (2008b) in theoretischen oder beispiels-
weise wie bei Volker Jahr (2009) in empirischen Arbeiten. Die Anwendung im
Zusammenhang mit der Third Mission als Gegenstand der Machtbeziehungen
zwischen verschiedenen flgt sich also nicht in unerforschtes Gebiet ein und be-
zieht lberdies ihre Spezifizitdt aus den besonderen Rahmenbedingungen, die
von der Organisation von Lehre und Forschung in vielerlei Hinsicht abweichen.
Aus dieser Arbeit lassen sich einige Anschlussmoglichkeiten fiir die weitere Er-
forschung des hiesigen Themenzusammenhangs herleiten, die hier abschlie-
Bend kurz skizziert werden.

Die theoretisch-konzeptionelle Adaption des Modells in dieser Arbeit kann liber
den Kontext Third Mission hinaus fiir die Beziehungen des Wissenschaftsma-
nagements weiterentwickelt werden. So kénnte die Beschrankung auf die dritte
Mission fallengelassen werden und die Aufgaben des Wissenschaftsmanage-
ments insgesamt untersucht werden. Hier ware eine lohnenswerte Fragestel-
lung, inwiefern es einen Unterschied macht, wenn Machtbeziehungen durch
formalisierte Regelungen, wie sie etwa in Bezug auf Lehrevaluationen, Drittmit-
telabrechnung oder im Qualitdatsmanagement greifen, gepragt sind. Die Vermu-
tung kdnnte lauten, dass Formalisierung ein Professionalisierungshindernis dar-
stellt, da sie den Handlungsspielraum der Wissenschaftsmanager/innen ein-
schrankt.

Die hier nicht naher betrachteten externen Dimensionen der Professionalisie-
rung kénnten in einer weiteren Anschlussforschung mit den internen Professio-

262



nalisierungsertragen aus den Machtbeziehungen dieser Arbeit verkoppelt wer-
den. So kénnten die Netzwerke, Qualifikations- bzw. Karrieremoglichkeiten und
publizistischen Aktivitaten starker in den Blick genommen werden und gefragt
werden, inwiefern dadurch professionelles Handeln und Durchsetzungsfahigkeit
in den Beziehungen innerhalb der Hochschule beeinflusst wird.

Eine andere an diese Arbeit anknipfende Forschungsstrategie wére, nicht Pro-
fessionalisierung liber Machtbeziehungen ins Zentrum zu riicken, sondern die
Ertrage der Machtbeziehungen. Es ginge also um die Frage, wie effektiv das
Handeln der Akteure, man kénnte auch hier auf die Wissenschaftsmanager/in-
nen fokussieren, in Bezug auf die Leistungserbringung ist und inwiefern, die un-
terschiedlichen Interessenlagen optimale Ergebnisse behindern. In einem sol-
chen Forschungsrahmen missten die Aktivitdaten hinsichtlich ihrer Ergebnisse
bewertet und in Beziehung zu den Organisationskontexten gestellt werden.

Ein weiterer Ankniipfungspunkt fiir diese Arbeit wire die Uberfithrung der Fra-
gestellung in ein quantitatives empirisches Design. Aus den Fallstudien wurden
die bedeutsamen mikropolitischen Taktiken und Machtressourcen herausgear-
beitet und ein besseres Verstdndnis ihres Zusammenspiels hergestellt. Nun
kénnte man diese in Kategorien und Skalen zusammenfassen und ein reprasen-
tatives Sample von Hochschulen mittels eines standardisierten Fragebogens be-
fragen. Ausgerichtet auf ein Professionalisierungsverstandnis, das auf Einfluss-
moglichkeiten abhebt, kénnten fiir eine Auswahl bestimmter, weit verbreiteter
Aktivitdten (z.B. Weiterbildungseinrichtung, Transfereinrichtung, Angebote le-
benslangen Lernens) die Akteurskonstellationen kartiert und fiir die jeweiligen
Akteursbeziehungen abgefragt werden, welche Handlungsweisen (d.h. Mikro-
politiken) und Kompetenzen (d.h. Machtressourcen) haufig/selten und wir-
kungsvoll/wirkungslos eingestuft werden. Der Ertrag einer solchen Untersu-
chung ware, ein praziseres Bild Uber das Verhalten des Wissenschaftsmanage-
ments in der Schnittstellenfunktion zwischen Wissenschaft und Leitungsebene
zu erhalten. Es lieRe statistisch belastbare Schliisse dariiber zu, in welchen Be-
reichen diese Schnittstelle funktional und wo sie dysfunktional ist. Hierfiir kénn-
te die Begrenzung auf die Third Mission entfallen, allerdings ware dann der
Erkenntnisgewinn fiir die strategische Weiterentwicklung der Third Mission ge-
ringer.

In Bezug auf die Weiterentwicklung der Third Mission an den Hochschulen auf
organisationaler Ebene konnte der Blick auch weg von Verhaltensweisen hin zu
formalen Strukturen und Prozessablaufen gelenkt werden. Dies kdnnte vor dem
Hintergrund begriindet werden, dass wahrend fiir Forschung und Lehre mittler-
weile Qualitatssicherungs- und -entwicklungssysteme etabliert sind, dies fiir die
Third Mission bislang nur ausnahmsweise der Fall ist. Die Relevanz konkreter
Beitrage zur gesellschaftlichen Entwicklung ist indes weitgehend verinnerlicht.
Hieraus kann die Notwendigkeit gefolgert werden, Third Mission, als das Trans-
fersystem der Hochschule, aktiv zu gestalten und qualitativ zu sichern. Zu erfor-
schen ist allerdings, wie die Transferstrukturen sinnvoll verzahnt und qualitativ
entwickelt werden sollen. Dabei geht es letztlich um die Frage, welches System
zu welchen Hochschulen am besten passt. Eine derartige Untersuchung kdnnte
auf dreierlei abzielen: 1) das Zustandekommen und die Qualitatsbedingungen
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verschiedener Variationen loser bis integrierter Transferstrukturen an deut-
schen Hochschulen aufzukldren, 2) die Funktionen des Wissenschaftsmanage-
ments und der Leitungsebene zur qualitdtsorientierten Entwicklung hierbei ab-
zuleiten und 3) eine theoretisch-konzeptionelle Neufassung der Transferfunkti-
on von Hochschulen als integratives System verschiedenster Teilprozesse der
Third Mission zu entwickeln.

Gerade weil sie in dieser Arbeit nicht behandelt werden konnten erscheint eine
Untersuchung dieser und verwandter inhaltlicher Anknlpfungspunkte und Fra-
gestellungen lohnend, denn sie werden durch ihre Ergebnisse nahegelegt. Ein
grundsatzlicheres Ziel dieser Arbeit war, ein besseres Verstandnis dartber her-
zustellen, wie verschiedene Akteure in der Hochschule an der Organisation der
Dritten Mission, mit besonderem Schwerpunkt auf die Rolle des Wissenschafts-
managements, beteiligt sind. Sollte dies gelungen sein, so hat diese Arbeit ei-
nen kleinen Beitrag zum Erkenntnisfortschritt leisten kénnen.
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Anhang

A1

Leitfaden

Leitungsebene & Koordinationsebene fir Kommunikation

VELELIEY]

Frage-ltems

Detailfragen

Systematik vorlegen:

- Verstdndnis von Third Mission erléiutern:
Was verstehen wir unter Third Mission?

e Gibt es Third-Mission-Themen,
Spielt eines / spielen einige die eine groRe Rolle fiir die
eine besonders wichtige Rolle AuBendarstellung spielen?
in ihrer AuBenkommunikation?| ¢ Was soll vermittelt werden? Z.B.:
familienfreundliche Hochschule
Rolle von -
Third Mission e Von wem werden diese
[k} in der Sind diese Schwerpunkte / ArTforder}Jngfsn fc?rmul.lert?
Kommunikations- | st dieser Schwerpunkt e Wie verbindlich sind diese .
strategie selbstbestimmt (Profilbildung) Anforderungen? Z.B.: gesetzliche
oder besteht ein gewisser Vorgaben oder Zeitungsartikel)
Druck bestimmtegThemen e Besteht ein wahrgenommener
2u kommunizieren? Handlungsdruck ausgehend von
) Politik und Gesellschaft zur
Beteiligung an Third Mission?
Schaubild vorlegen: - Verlauf der Datenweitergabe am Schaubild erléutern
Erfassung von Daten:
e Welche Stellen besitzen Daten? * Wie regelmaRig werden die
e Welche Stellen erheben Daten? Daten erhoben?
Da;enerfassunbg e Werden die Daten von einer Stelle | ¢ Zu welchem Zweck?
un -we.!terga e gesammelt/ flieRen zusammen?
[Frage fiir Rektor -
dberspringen] Berichterstattung e Welche Formate werden

a) Von welcher Stelle werden welche
Daten aufbereitet
b) und/oder veréffentlicht?

genutzt?
Wie regelmaRig erscheinen
sie?

Zufriedenheit
mit Daten und
Kommunikation
zur Third Mission

— —
(=] (=]
w N

Sind Sie mit der
Berichterstattungspraxis zu
Third-Mission-Themen an ihrer | o

o Auf einer Skala von 1 bis 5
(wenig zu sehr)
Kurze Begriindung

Hochschule zufrieden? e Was kdonnte besser sein?
e Sind die erfassten Daten sinnvoll/
aussagekraftig/ relevant?
Eignen sich die erfassten e Kdnnte aus dem vorhandenen

Daten, um Uber die
Third Mission zu informieren?

Material eine aussagekraftige
Bilanz gemacht werden oder
miissten zusatzlich Daten
erfasst werden?
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VELELEY]

Technische
Moglichkeiten
einer Third-
Mission-Bilanz

Lo4

Frage-ltems

Kénnen mit der bestehenden
Dateninfrastruktur Third-
Mission-Daten aufwandsarm
erfasst und zusammengefiihrt
werden?

Detailfragen

o Sind bestehende IT-Strukturen
geeignet bzw. adaptierbar?

e Kann dies im Rahmen von
sowieso anfallender
Qualitatsverbesserungen
realisiert werden?

e Ware eine quasi kostenneutrale
Ergdnzung der Datenerfassungen
machbar?

Wie konnten bisher kaum
kommunizierte Aktivitdten
besser erfasst werden?

e Wo liegt ungenutztes
Datenmaterial?

o Wie konnten individuelle
Engagements besser erfasst
werden?

Schaubild Modulare
ThM-Bilanz vorlegen:

Erléutern und einschéitzen lassen, welches Modul fiir den jeweiligen
Bereich realisiert werden kénnte bzw. wiinschenswert wére

Inhaltliche
Gestaltung einer

(1Y Third-Mission-
Bilanz

Welche Umsetzungsoption
(Module) kénnen sie sich fur
Ihre Hochschule vorstellen?

o Ggf. unterschiedlich fiir die
unterschiedlichen TM-Aktivitdten

Welche Zielsetzung sollte
mit der ThM-Bilanz verfolgt
werden?

Welche Inhalte sind besonders
wichtig?

e Wer waren die wichtigsten
Adressaten?

Welche Prasentationsform
erscheint lhnen am
geeignetsten?

Online als Teil der
Internetprasenz

Gedruckte Broschire

Eigenes Kapitel z.B. im Jahrbuch
Im Rahmen von E-Mail-
Newslettern

Entwicklung der

L06 Third Mission

Third Mission hdngt auch
wesentlich von Einzelpersonen
ab. Frage nach

Unterstiitzung/
Kommunikation?

e Werden die Aktivitaten lhrer
Meinung nach wahrgenommen?
Und wertgeschatzt?

(Skala 1 bis 5)

e Wo tragen Sie mit eigenen
MaRnahmen (Stabstellen,
Einheiten, Programmen) zur
Entwicklung Third Mission bei?
Hat dies motivierende Wirkung
auf die Professuren?

Anregungen, Wirkungen und
Wiinsche bzgl. der Third-
Mission

Erfolgsfaktoren
(Best-Practice-Beispiele)
Hindernisse
Verbesserungsbedarfe/
Potenziale

e Erwartungen und Wiinsche
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Vertreter/in fur Third-Mission-Aktivitéat(en)

‘ Variablen

Frage-ltems

Detailfragen

Systematik vorlegen

= Verstdndnis von Third Mission erldutern: Was verstehen wir

unter Third Mission?

Welche Aktivitat
organisieren Sie an der

Formeller Posten (Beauftragter/Leiter)
oder eher informell/selbstandig
organisiert?

Erlauterung ThM- | Hochschule? e Welchen Zeitaufwand haben Sie
Tatigkeits-/ dafur?
Aufgabenbereich , e Was sind die Entstehungskontexte der
Wie kam es i
. Aktivitat (Dauer, Entstehung)?
a) zu der Aktivitat und . R . 5
b) zu Ihrem Engagement? e Wie kamen Sie zu dieser Aufgabe?
’ Eigeninitiative oder Vorgaben?
Schaubild vorlegen: = Verlauf der Datenweitergabe am Schaubild erléidutern

Erfassung und
Berichterstattung
der Third-Mission-
Aktivitat

Werden fiir Aktivitat XY in
irgendeiner Form

a) Daten erfasst und

b) veréffentlicht?

Falls beides nicht: warum besteht Ihrer
Meinung nach kein Interesse an einer
Dokumentation bzw. Berichterstattung?

a) Datenerfassung
/ -weitergabe

Von welcher Stelle
werden welche
Informationen

zu welchem Zweck
an welche Stelle
Ubermittelt?

e Werden die Informationen angefor-
dert oder zu einem eigenen Zweck
Ubermittelt?

Wo liegen Daten gespeichert?

Wie regelméaRig werden diese Daten
erfasst / Gbermittelt?

b) Veroffentli-
chung / Bericht-
erstattung

Welche Daten werden in
welchem Format und von
welcher Stelle
veroffentlicht?

Wie regelmafig erscheinen sie?
Ist noch eine Stelle dazwischen?
Werden die Daten nach deren Erhebung
von einer Stelle bearbeitet / aufbereitet?

Werden erfasste Daten
mehrmals fir
verschiedene Formate
genutzt?

Wie werden Daten zur
Mehrfachnutzung bereitgestellt?

Zufriedenheit mit
der Berichterstat-
tung Uber die
Third-Mission-
Aktivitat

Sind Sie zufrieden mit der
Berichterstattung zu |hrer
Aktivitat?

e Auf einer Skala von 1 bis 5
(wenig zu sehr)

e Wird Uber die Aktivitat XY ihrer
Meinung nach ausreichend berichtet?

Eignen sich die erfassten
Daten, um Uber die
Aktivitat zu informieren?

Sind Daten aussagekraftig/ relevant?
e Welche Daten waren relevant, fehlen
aber bislang in der Erfassung/
Berichterstattung?

Wie wiirde eine angemessene
Berichterstattung aussehen?
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VELELEY]

Gestaltung eines
(7} aufwandsarmen
Berichtsformats

Frage-ltems

Liegen ungenutzte Daten
vor, die zur Verfligung
gestellt werden konnten?

Detailfragen

Ist ein Zugriff umstandslos moglich?
Gibt es Hindernisse bei der
Bereitstellung?

Kénnten zusatzliche
Daten ohne spiirbare
Erhéhung des Dokumen-
tationsaufwands erhoben
werden?

Zusatzliche Leistungsdaten?
Zusatzliche Kontextinformationen?
Bevorzugte Erfassungsmethode?

Schaubild Modulare
Thm-Bilanz vorlegen:

- Erlédutern und einschétzen lassen, welches Modul fiir den
Jjeweiligen Bereich realisiert werden kénnte und welcher

wiinschenswert wére

Entwicklung der
Third Mission

Third Mission-Aufgaben
sind haufig an das
Engagement Einzelner
gebunden — Frage nach
Wertschatzung und
Unterstiitzung sowie
Freiheiten

Werden Aktivitdten lhrer Meinung
nach wahrgenommen? Und
wertgeschatzt?

Welche Formen materieller oder
immaterieller Unterstiitzung
erhalten Sie?

Bestehen Bestrebungen, lhre oder
dhnliche Aktivitdten zu
institutionalisieren? Ware das
vorteilhaft fur die Aktivitat?

Offene Frage nach
Wiinschen und
Wirkungen zur eigenen
Tatigkeit (Wertschatzung
usw.) und der
Berichterstattung

Uber diese

Erfolgsfaktoren
(Best-Practice-Beispiele)

e Hindernisse
e Verbesserungsbedarfe/

ungenutzte Potenziale
Erwartungen und Wiinsche
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A2 Liste der Codes

Codes Anzahl codierter Textstellen
Bewertung Kooperation 0
Bewertung Kooperation\enttduscht 18
Bewertung Kooperation\spannungsreich 24
Bewertung Kooperation\positiv 23
Bewertung Kooperation\ausbauféhig 48
Stellung Third Mission 11
Stellung Third Mission\Wirkung 29
Stellung Third Mission\Unterstiitzung 4
Stellung Third Mission\Verstandnis 46
Stellung Third Mission\Motivation 7
Stellung Third Mission\Finanzierung 28
Stellung Third Mission\Kommunikation 74
Stellung Third Mission\Verantwortlichkeiten 12
Machtausiibung 0
Machtaustibung\Dominanz 12
Machtaustibung\Tauschhandel 26
Machtaustibung\Appelle 4
Machtaustibung\Sachlichkeit 24
Machtaustibung\Koalitionen

Machtaustibung\Charisma 2
Machtaustibung\ldealisierung 25
Machtaustibung\(Ver-)Schweigen

Machtaustibung\Schlechtreden

Machtaustibung\Sich herausreden

Machtressourcen

Machtressourcen\Sachwissen 39
Machtressourcen\Regeln 26
Machtressourcen\Informationen 29
Machtressourcen\Umweltbeziehungen 41
Summe aller Codes 574
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Fiir die Hochschulorganisation waren in den
vergangenen 20 Jahren zwei politisch indu-
zierte Reformen prégend: die von New Pu-
blic Management inspirierten Governance-
Reformen und der Bologna-Prozess. Zwei
zentrale Versprechen waren damit verbun-
den: Entstaatlichung werde mit Entbiirokra-
tisierung verbunden sein (Versprechen der
Governance-Reform) und die Strukturierung
erbringe eine Entlastung von den bisher no-
tigen fortwdhrenden Improvisationsanstren-
gungen (Studienstruktur-Reform).

Dem stehen gegenteilige Wahrnehmungen
des wissenschaftlichen Personals gegeniiber:
Die Entstaatlichung habe neue Biirokratie-
anforderungen gebracht und die Verwaltung
der strukturierten Studiengidnge ginge mit
neuen Belastungen einher. Die Hochschu-
len haben darauf vor allem auf zwei Wegen
reagiert: durch die Einfiihrung von Hoch-
schulmanagementstrukturen neben der
herkommlichen Verwaltung und durch die
Weiterentwicklung digitaler Assistenzsyste-
me. Die hier vorgelegte Studie fragt nach den
Wirkungen und wie diese sich zu den Wahr-
nehmungen verhalten.
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Wissenschancen
der Nichtmetropolen

Wissenschaft und Stadtentwicklung
in mittelgroBen Stadten

Ein Grof3teil der einschldgigen Debatte zum
Zusammenhang von Hochschulen und ihren
Sitzorten widmet sich groRstidtischen bzw.
metropolitanen Existenzbedingungen und
Wirkungen von Hochschulen. Hochschulen
in mittelgroBen Stadten schlieRen in ihren
Selbstbeschreibungen héufig daran an, ohne
den fehlenden groRstadtischen Kontext ange-
messen zu beriicksichtigen. Dahinter steckt
die allgemeine Auffassung, dass sich die Zu-
kunftsfahigkeit einer Stadt mit ihrer Ankopp-
lung an wissensgesellschaftliche Entwicklun-
gen entscheide. Untersucht werden daher die
Potenziale und Potenzialentfaltungen, die De-
fizite und Defizitbearbeitungen, die in mittel-
grollen Hochschulstadten anzutreffen sind,
wenn wissensgesellschaftliche Resonanzbe-
dingungen erzeugt werden sollen.
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Erwerb von implizitem Wissen
in der Doktorandenausbildung

Am Beispiel der wissenschaftlichen
Qualifikationsprozesse chinesischer
Doktoranden in Deutschland

Die Qualifikationsprozesse auslandischer
Doktoranden im deutschen Wissenschafts-
milieu sind mit immer wieder zu beobach-
tenden ,Matching“-Problemen verbunden.
Untersucht wird dies hier konkret am Pro-
motionsprozess von chinesischen Doktoran-
den in Deutschland. Um diesen zu rekonst-
ruieren und {iberzeugende Erklarungen zu
generieren, greift die Untersuchung auf die
Perspektive des impliziten Wissens zurtick.

2019, 383 S., 23 s/w Abb.,

6 farb. Abb., 48 s/w Tab., kart.,

27,- €,978-3-8305-3939-1

27,- €,978-3-8305-4097-7
(Hochschul- und Wissenschaftsforschung
Halle-Wittenberg)

ISSN Print  2509-5676

ISSN Online 2509-5684

Berliner Wissenschafts-Verlag | Markgrafenstr. 12-14 | 10969 Berlin Berliner
Tel. 030 8417 70-0 | Fax 030 8417 70-21 Wissenschafts-Verlag

www.bwv-verlag.de | bwv@bwv-verlag.de




