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Das Wissenschaftsmanagement (WiMa) hat sich in den letzten Jahren als wesentlicher Bestandteil
wissenschaftlicher Einrichtungen etabliert, jedoch fehlen bislang systematische Analysen zu dessen
qualitatssichernden Effekten. Diese Studie untersucht die Wirkungsbedingungen und Erfolgsfaktoren
des WiMa mit forschungsbezogenen Aufgaben an Hochschulen und auReruniversitaren Forschungs-
einrichtungen (auFE). Methodisch kombiniert die Untersuchung Desktop Research, Fallstudien,
Workshops und Stellenanzeigenanalysen. Die Ergebnisse zeigen, dass sich trotz unterschiedlicher
Entstehungskontexte vergleichbare Leistungen und Erfolgsbedingungen in beiden Einrichtungstypen
herausgebildet haben. Wahrend Hochschulen starker auf organisatorische Klarheit und administrati-
ve Strukturen fokussieren, betonen auFE die Verbindung von WiMa und aktiver Forschung. Als zent-
rale Erfolgsfaktoren wurden organisatorische Stellschrauben identifiziert, insbesondere effektive
Kommunikationsprozesse. Die Studie offenbart zudem die Herausforderung, geeignete Leistungsindi-
katoren fiir das WiMa zu entwickeln, da quantitative Kennzahlen wie Drittmitteleinwerbungen nur
bedingt aussagekraftig sind. Die Ergebnisse verdeutlichen, dass die Qualitdt des WiMa weniger an
absoluten Kriterien, sondern vielmehr an der Passung zu institutionellen Realitdten und dem wahrge-
nommenen Nutzen fir die Adressaten gemessen werden sollte.

While science (or: research) management has become established as an essential component of
scientific institutions in recent years, systematic analyses of its quality-assuring effects remain scarce.
This study examines the operating conditions and success factors of science management with re-
search-related tasks at universities and non-university research institutions. Methodologically, the in-
vestigation combines desktop research, case studies, workshops, and job advertisement analyses.
The results show that despite different developmental contexts, comparable services and success
conditions have emerged in both types of institutions. While universities focus more strongly on or-
ganizational clarity and administrative structures, non-university research institutions emphasize the
connection between science management and active research. Organizational parameters were
identified as key success factors, particularly effective communication processes. The study also re-
veals the challenge of developing suitable performance indicators for science management, as quan-
titative metrics such as third-party funding acquisition have limited significance. The findings de-
monstrate that the quality of science management should be measured less by absolute criteria and
more by its fit with institutional realities and the perceived benefit for its target groups.
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Forschungsbezogenes Wissenschaftsmanagement in der Praxis

Zentrale Ergebnisse

Das Wissenschaftsmanagement (WiMa) hat sich
mittlerweile in wissenschaftlichen Einrichtungen
weitgehend etabliert und ist bereits mehrfach selbst
wissenschaftlich untersucht worden. Wenige Analy-
sen liegen aber noch zu den qualitdtssichernden
Effekten des WiMa sowie dessen Wirkungsbedin-
gungen in Hochschulen und aulleruniversitdren For-
schungseinrichtungen (auFE) vor. Der Arbeitsbericht
tragt zur SchlieBung dieser Forschungsliicke bei, in-
dem er die Ergebnisse verschiedener methodischer
Zugadnge wie Desktop Research, Fallstudien, Work-
shops und Stellenanzeigenanalysen kombiniert.

AulReruniversitdare Forschungseinrichtungen gelten
gemeinhin als Einrichtungen, die in einem hdéheren
MalRe als Hochschulen betriebsférmig organisiert
sind, d.h. mit geregelten Aufbau- und Ablaufstruktu-
ren, klar definierten Zuordnungsregeln, Abteilungen
und Forschungsgruppen, differenzierten Arbeits- und
Unterstlitzungsfunktionen und dadurch starkeren
Moglichkeiten fur die organisationale Zieldurchset-
zung, auch durch Hierarchie. Vor diesem Hinter-
grund erscheint es plausibel, dass Forschungsinstitu-
te der Nutzung betriebswirtschaftlich etablierter Ma-
nagementkonzepte und -instrumente offener gegen-
Uiberstehen, als dies an Hochschulen der Fall ist. Die
Ubernahme von organisationalen Steuerungsarran-
gements an Hochschulen erscheint wahrenddessen
starker durch externen Druck gepragt zu sein, resul-
tierend aus wissenschaftspolitisch formulierten An-
sprichen und regulativen Auflagen (z.B. Haushalts-
controlling, Personalmanagement, Profilbildung oder
zusatzlichen Aufgaben wie Weiterbildung und Third
Mission). Es kann daher angenommen werden, dass
die qualitatssichernden, oder auch nicht-intendier-
ten, Effekte des WiMa in Hochschulen und auFE
nicht notwendigerweise gleichgeartet sind.

Obwohl aulleruniversitdre Forschungseinrichtungen
und Hochschulen durch dhnliche Herausforderungen
zur Etablierung von Wissenschaftsmanagement ver-
anlasst wurden, unterscheiden sich die konkreten
Motive und historischen Entwicklungspfade von Ein-
richtung zu Einrichtung. Das spiegelt sich auch im je-
weils vorherrschenden Begriffsverstandnis und der
Relevanz im Alltag der Einrichtungen wider.

Wissenschaftsmanagement: Begriffsverstandnis

Zunachst lasst sich festhalten: Der Begriff Wissen-
schaftsmanagement hat im Hochschulalltag und an
auBeruniversitaren Forschungseinrichtungen kaum
Relevanz, wird jedoch als zentrales Aufgabenfeld

verstanden, das von unterschiedlichen Akteuren be-
arbeitet wird. In der Praxis lassen sich an For-
schungseinrichtungen und Hochschulen vier grundle-
gende Verstdndnisse von Wissenschaftsmanagement
ausfindig machen:

e Hochschulleitungsfunktionen und Gremien der
akademischen Selbstverwaltung

e Professor.innen, die ihre Professuren samt Mitar-
beiter.innen und Forschungsprojekte managen

e operative Leitungs- und Flihrungsaufgaben
e Service- und Unterstiitzungsstrukturen

Was einzelne Personen mit dem Begriff Wissen-
schaftsmanagement verbinden, hdangt von verschie-
denen Faktoren ab, weshalb keinem Einrichtungstyp
und keiner bestimmten Personengruppe ,ein“ ein-
heitliches Verstdandnis zugerechnet werden kann. So
hédngt das Verstandnis z.B. auch vom Nahe-Distanz-
Verhaltnis der Akteure zum WiMa ab, von personli-
chen Befindlichkeiten, von der strukturellen Umset-
zung in den Einrichtungen sowie vom Rollen- und
Funktionsverstandnis. Gemeinhin wird das Wissen-
schaftsmanagement eher als Aufgabenfeld, welches
von verschiedenen Ebenen bearbeitet wird, denn als
eigenstandiges Berufsbild verstanden.

Selbst- und Fremdbilder

Rollenbilder beziehen sich auf die subjektiv wahrge-
nommene ldentitdt und das individuelle Stellenver-
standnis von (hier:) Wissenschaftsmanager.innen im
Organisationsgeflige. Davon abzugrenzen sind Funk-
tionen, die sachliche Prozesse und Zustadndigkeiten in
konkreten operationalen Aufgabenbereichen be-
schreiben.

Die Rolle von Wissenschaftsmanager.innen in For-
schungseinrichtungen und Hochschulen ist viel-
schichtig und wird je nach Perspektive sowie Einrich-
tung unterschiedlich wahrgenommen und verstan-
den. Die Wissenschaftsmanager.innen selbst verste-
hen ihre Rolle vornehmlich als Partner der Forschen-
den und Vermittler zwischen Leitung, Verwaltung
und Forschenden. Die Rollenzuschreibungen anderer
Personalgruppen unterscheiden sich dagegen deut-
lich vom Selbstbild der Wissenschaftsmanager.innen.
Die Forschenden betonen z.B. eher das Bild von Wis-
senschaftsmanagement als administrative Unterstiit-
zung und Dienstleister fir die Forschung.

Anders als bei den Rollenbildern zeigen sich bei den
Funktionsverstdndnissen bzw. -zuschreibungen fir



Schneider | Krull

das forschungsbezogene Wissenschaftsmanagement
kaum Unterschiede im Fremd- und Selbstbild der be-
teiligten Akteure.

An den untersuchten Hochschulen deckt sich das
Funktionsverstandnis der Wissenschaftsmanager.in-
nen weitgehend mit dem der anderen Personalgrup-
pen. Teilweise geht das Selbstverstandnis aber auch
liber die von aulRen zugeschriebenen Funktionen hi-
naus.

In den auBeruniversitaren Forschungseinrichtungen
zeigt sich eine weitgehende Ubereinstimmung zwi-
schen Fremd- und Selbstzuschreibungen beziglich
der Funktionen des Wissenschaftsmanagements,
wobei die Wissenschaftsmanager.innen selbst koor-
dinative und strategische Aspekte starker betonen
als allgemeine Unterstitzungsleistungen. An den
auFE spielt dies vor allem bei der Unterscheidung
zwischen zentralen und dezentralen Funktionen des
Wissenschaftsmanagements eine Rolle. WiMa-Funk-
tionen auf zentralen Ebenen sind tendenziell eher
strategisch ausgerichtet, wahrend dezentrale WiMa-
Funktionen starker auf die direkte Forschungsunter-
stlitzung ausgerichtet sind.

Letztlich erfillen Wissenschaftsmanager.innen ein-
richtungsibergreifend dhnliche Kernfunktionen: Un-
terstiitzung, Beratung, Kontrolle, Vermittlung, Orga-
nisation und Koordination. Die Ausprdgung dieser
Funktionen variiert jedoch je nach Einrichtungstyp
und der organisationsstrukturellen Nahe der Rollen-
trager.innen zur Forschung, zur Leitung der Einrich-
tung und zur Verwaltung.

Bedarfe und Erwartungen

Da das forschungsbezogene Wissenschaftsmanage-
ment an den Schnittstellen zwischen Forschung, Ver-
waltung und Leitung agiert, missen dessen Rollen-
trager.innen vielfaltige und haufig widerspriichliche
Erwartungen erfiillen. Wesentliche Unterschiede in
den Erwartungen an das WiMa zeigen sich vor allem
zwischen Einrichtungsleitungen und Forschenden.

Die Erwartungen der Einrichtungsleitungen an die
Arbeit des forschungsbezogenen WiMas sind meist
relativ allgemein gefasst und vor allem an das Errei-
chen der strategischen Ziele der Einrichtungen ge-
knupft. Das Leitungspersonal vertritt rollengemaR
eine sehr starke Perspektive auf die Gesamteinrich-
tung und hat weniger konkrete Erwartungen an die
praktische Umsetzung. Demgegeniiber haben die
Wissenschaftler.innen oft sehr spezifische Erwartun-
gen, die sie durch das forschungsbezogene WiMa er-
fillt sehen mochten. Diese sind sehr viel konkreter
an der praktischen Umsetzung orientiert und stark
durch Entlastungs- und Dienstleistungswiinsche ge-
tragen.

Die Leistungserwartungen der Leitungen und der
Forschenden an das Wissenschaftsmanagement kon-
nen unter drei Imperativen zusammengefasst wer-
den:

1) Entlastung: Wissenschaftsmanagement soll in ers-
ter Linie die Wissenschaft in ihrer Forschungsar-
beit von Routine- und administrativen Aufgaben
entlasten.

2) Sicherung: Das Wissenschaftsmanagement soll
die Forschungsfahigkeit der Einrichtung und For-
scher.innen sichern, etwa durch eine gute Gestal-
tung der Managementprozesse und forderlicher
Rahmenbedingungen fiir die Forschenden.

3) Innovation: Das Wissenschaftsmanagement soll
Impulse fiir neue und innovative Forschungsakti-
vitdten setzen (kdnnen).

Dabei ist allerdings davon auszugehen, dass die Er-
wartungen dahingehend nuanciert sind, ob sie a)
verwaltungsnahe, b) leitungsnahe oder c) for-
schungsprozessnah agierende Wissenschaftsmana-
ger.innen adressieren. Unterm Strich gelten For-
schungsqualitat und der Forschungserfolg der Wis-
senschaftler.innen als Voraussetzung fir den Erfolg
der Gesamteinrichtung.

Die Erwartungen und Anforderungen, die an das
Wissenschaftsmanagement gestellt werden, sowie
die Fahigkeit der Rollentrager.innen, diesen gerecht
zu werden, pragen das Verhaltnis zwischen den ver-
schiedenen Akteursgruppen maRgeblich. Dabei steht
das Wissenschaftsmanagement in komplexen Bezie-
hungen zur Wissenschaft und Verwaltung. Die Bezie-
hungen zwischen diesen Personalgruppen sind so-
wohl an Hochschulen als auch an aulleruniversitdren
Forschungseinrichtungen von zentraler Bedeutung
fur den reibungsarmen Ablauf des Forschungsbe-
triebs.

Bedingungen im forschungsbezogenen
Wissenschaftsmanagement

Ein optimales forschungsbezogenes Wissenschafts-
management hangt von verschiedenen Gestaltungs-
kriterien ab. Da sich jede Forschungseinrichtung im
Spannungsfeld vielfaltiger Prozesse und Akteursbe-
ziehungen bewegt, wenn es um den Forschungser-
folg geht, lassen sich nur bedingt konkrete Hand-
lungsanleitungen formulieren, die gleichsam stan-
dardisiert anwendbar sind. Vielmehr geht es darum,
die Gestaltungskriterien zu benennen, auf die beson-
ders zu achten ist, und fir diese in den jeweiligen or-
ganisationalen Settings die entsprechenden erfolgs-
wirksamen Prozesse und Akteure zu identifizieren.
Unterschieden werden kénnen dabei:

Formale Bedingungen: Es sind formale Vorausset-
zungen zu schaffen, damit das Wissenschaftsma-
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nagement handlungsfahig sein kann. Wesentliche
Parameter der formalen Ausgestaltung sind die be-
darfsorientierte Herausbildung von Strukturen und
Personalstellen, die Form der Aufgabenspezialisie-
rung und -verstetigung, die Ausgestaltung der Ent-
scheidungs- und Weisungsbefugnisse und die Vertei-
lung und Abgrenzung von Zustandigkeiten.

Organisatorische Bedingungen: Ebenso geht es
darum, die Leistungen des Wissenschaftsmanage-
ments so zu organisieren, dass sie den Erwartungen
der jeweiligen Anspruchsgruppen und Einrichtungs-
ziele optimal zutraglich sind. Das betrifft im Wesent-
lichen die Auslegung von Strukturen, die Gegenstan-
de der Zusammenarbeit mit den Anspruchsgruppen
und damit um die Ausrichtung samtlicher Aktivitdten
und Prozesse im Wissenschaftsmanagement.

Inhaltliche Bedingungen: Die Rollentrdger.innen
des Wissenschaftsmanagements bewegen sich an
verschiedenen organisationalen Schnittstellen. Die
Anforderungen, denen sie dort gerecht werden mus-
sen, kdnnen je nach Ziel- oder Schwerpunktsetzung
sehr unterschiedlich gewichtet sein. Dementspre-
chend kommt es darauf an, an den jeweiligen
Schnittstellen die richtigen Dinge zu tun — nicht zu-
letzt, um Effektivitat zu gewahrleisten.

Individuelle Bedingungen: Wissenschaftsmana-
ger.innen mit forschungsbezogenen Aufgaben neh-
men eine Vielzahl von Aufgaben wahr, die weit Gber
administrative Tatigkeiten hinausgehen. Die Komple-
xitdt und Vielfalt dieser Aufgaben erfordert neben
spezifischen Kompetenzen haufig ein hohes Mal} an
Fachwissen. Gemeinhin wird Forschungserfahrung
als zentrale Voraussetzung angesehen — eine Promo-
tion ist oft erforderlich. In zentralen Rollen sind in-
terdisziplindre, in dezentralen Bereichen fachspezifi-
sche Qualifikationen wichtig. Dartiber hinaus ist da-
von auszugehen, dass in den verschiedenen For-
schungseinrichtungen spezifische Kompetenzen un-
terschiedlich stark gewichtet werden.

Stellschrauben und Effekte

Im Vergleich von Hochschulen und auBeruniversita-
ren Forschungseinrichtungen fallt auf, dass trotz un-
terschiedlicher Entstehungshintergrinde und Struk-
turen vergleichbare Leistungen im forschungsnahen
Wissenschaftsmanagement erbracht werden. Auch
bei den Erfolgsbedingungen fiir das Wissenschafts-
management zeigen sich dhnlich bedeutsame Zu-
sammenhdnge. Allerdings lassen sich unterschiedli-
che Gewichtungen in der Bedeutung von Erwartun-
gen, Schnittstellen und einzelnen Erfolgskriterien er-
kennen, z.B. in Abhangigkeit von bestimmten institu-
tionellen Settings.

Hochschulen fokussieren z.B. stdrker auf Klarheit in
der organisatorischen Einbettung des Wissenschafts-
managements und dessen Abgrenzung zur For-

schung (indes: nicht zur Verwaltung!), wahrend au-
Beruniversitare Forschungseinrichtungen die Verbin-
dung von Management- und Forschungsprozessen
betonen.

An den Universitaten liegt der Schwerpunkt des Wis-
senschaftsmanagements auf Ebene der administrati-
ven Regelungsstrukturen. Dies ist erklarbar: So ist
wird das Wissenschaftsmanagement an Universita-
ten mehrheitlich in der zentralen Universitatsverwal-
tung organisiert, weshalb bei den Forschenden auch
eher ein Bild vom Wissenschaftsmanagement mit ei-
ner administrativ-dienstleistenden Rolle vorherrscht.

An den Hochschulen fiir Angewandte Wissenschaf-
ten spielt das Wissenschaftsmanagement eine ver-
gleichsweise starke Rolle bei der Entwicklung und
Umsetzung von Strategien fiir den Forschungsbe-
reich. Rollentrdger.innen, die die forschenden Orga-
nisationseinheiten im Servicebereich unterstiitzen
oder Koordinationsaufgaben fir die Forschungspra-
xis lbernehmen, sind dagegen weniger ausgepragt.

Innerhalb des auleruniversitdren Forschungssektors
zeigt sich ein sehr heterogenes Bild. Tendenziell las-
sen sich bestimmte Funktionsweisen in einen Zusam-
menhang mit der GroRe der Einrichtungen und der
Ausdifferenzierung ihrer Organisationsstrukturen ri-
cken. In grofRen Einrichtungen sind z.B. Koordinie-
rungsaufgaben im Wissenschaftsmanagement wich-
tiger als in kleineren. Auch ist dort eine vglw. starke
Fokussierung des Wissenschaftsmanagements auf
die Entwicklung und Umsetzung strategischer Aspek-
te der Forschungsgovernance zu beobachten.

Wenn man es auf eine Formel verdichten mdchte,
Iasst sich festhalten, dass das Aufgabenspektrum im
Wissenschaftsmanagement in Hochschulen tenden-
ziell vielfaltiger und formalisierter organisiert ist,
wahrend an auBeruniversitdren Einrichtungen das
Wissenschaftsmanagement starker mit strategischen
Aufgaben betraut und in der Organisation flexibler
strukturiert ist.

Das Aufgabenspektrum des forschungsbezogenen
Wissenschaftsmanagements ist breit gefachert und
erstreckt sich Uber verschiedene Aufgabenbereiche.
Je nach Aufgabenbereich bestehen daher unter-
schiedliche Gewichtungen in der Leistungswahrneh-
mung bzw. fallt der Beitrag zu bestimmten Zielen un-
terschiedlich aus. Im Vergleich von Hochschulen und
auBeruniversitaren Forschungseinrichtungen lasst
sich z.B. festhalten: Dem Wissenschaftsmanagement
an Hochschulen werden in der Gesamtbetrachtung
vergleichsweise positivere Wirkungen attestiert —
insbesondere hinsichtlich der Entlastung der For-
schenden.

Die Bewertungen des Wissenschaftsmanagements
insgesamt fallen deutlich besser aus als hinsichtlich
seiner Wirkungen in einzelnen Aufgabenbereichen.
Anders formuliert lieRe sich sagen: Man ist froh tGber
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die forschungsunterstiitzenden Dienstleistungen,
gleichzeitig lassen sich aber deren konkrete Wirkun-
gen fiir den Forschungserfolg nur schwer bemessen.

Welche Faktoren sind nun fiir eine effektive Unter-
stitzung der Forschung entscheidend? Aus den be-
schriebenen formalen, organisatorischen, inhaltli-
chen und individuellen Bedingungen lassen sich
Stellschrauben — im Sinne gestaltbarer Variablen fir
den Erfolg des Wissenschaftsmanagements — identi-
fizieren, die zum einen der Spezifizierung der Ergeb-
nisse und zum anderen als Handlungsorientierung
dienen kdnnen.

Bei einem Vergleich der verschiedenen Stellschrau-
ben zeichnet sich in der Auswertung eindeutig ab,
dass die o.g. organisatorischen Stellschrauben ein-
richtungsibergreifend als am wichtigsten fir eine ef-
fektive Unterstiitzung der Forschung bewertet wer-
den. Dariiber hinaus lasst sich im Einrichtungstypen-
vergleich festhalten:

In den auBeruniversitaren Forschungseinrichtun-
gen wird individuellen Stellschrauben wie dem Vor-
handensein von Fremdsprachenkenntnissen oder
fachspezifischen Kompetenzen eine hohere Bedeu-
tung beigemessen als in den Hochschulen.

Die Frage, ob das Wissenschaftsmanagement zen-
tral oder dezentral organisiert sein sollte, um effektiv
unterstitzen zu kdnnen, ist in beiden Einrichtungsar-
ten im Vergleich zu anderen Stellschrauben wenig
entscheidend.

Schlisselkompetenzen lassen sich aufgrund der
Vielfalt der jeweiligen Aufgabenbereiche und Ein-
satzfelder im Wissenschaftsmanagement nicht pau-
schal definieren. Es wurde deutlich, dass das Absol-
vieren kompletter WiMa-Studiengange wenig attrak-
tiv ist. Wichtiger erscheint zunachst ein nicht einrich-
tungsspezifisches ,, META-Wissen®, z.B. dazu, wie For-
schungseinrichtungen und Forschungspolitik sowie
Forschung im Allgemeinen funktionieren. Gleichwohl
sei gezielte Weiterbildung ein wichtiges Instrument
der Personalentwicklung im Wissenschaftsmanage-
ment.

Kommunikation wird als die wichtigste Stell-
schraube fiir den Erfolg von Wissenschaftsmanage-
ment ausgemacht. Besonders in komplexen Organi-
sationen wie Hochschulen und auFE, wo unter-
schiedliche Interessen, Disziplinen und Arbeitskultu-
ren aufeinandertreffen, sind gut funktionierende
Kommunikationsprozesse unerlasslich.

Indikatoren fiir ein erfolgreiches
Wissenschaftsmanagement

Fir die institutionelle Stabilisierung des Wissen-
schaftsmanagements erscheint es weiterhin essenti-
ell, belastbare Indikatoren und Bewertungssysteme
zu entwickeln, die die Leistungen und den Einfluss

des WiMa transparent und nachvollziehbar machen.
Auf diese Weise kann den beteiligten Akteuren der
Beitrag des WiMa zum Forschungserfolg konkret vor
Augen gefiihrt und seine Ausstattung und Beteili-
gung legitimiert werden. Hier stellt sich zunachst die
Frage, ob sich geeignete Indikatoren finden lassen,
die die Leistung des Wissenschaftsmanagements
beobachtbar machen und damit auch Entwicklungs-
potenziale aufzeigen kénnen. Die Diskussion dar-
iber, ob die Arbeit des Wissenschaftsmanagements
einer formalen Leistungsbewertung zuganglich ist,
stellt sich zugleich differenziert dar. In diesen Diskus-
sionen wird sowohl in auleruniversitiren For-
schungseinrichtungen als auch in Hochschulen auf
die liblichen Forschungskennzahlen verwiesen, ins-
besondere auf Drittmitteleinwerbungen als ver-
meintlich starkem Indikator fiir gutes forschungsbe-
zogenes Wissenschaftsmanagement.

Dabei kdnnen quantifizierbare Kennzahlen (z.B. ein-
geworbene Drittmittel) sicherlich eine Rolle spielen,
wenngleich diese nur schwer direkt auf die Arbeit
des Wissenschaftsmanagements rickfihrbar sind,
da WiMa einerseits nur ein Baustein im Gesamtpro-
zess ist und andererseits immer wieder neue Aufga-
ben im WiMa entstehen, die eingebettet werden
mussen. Stattdessen sind insbesondere qualitative
Indikatoren zu entwickeln, die die Zufriedenheit von
Wissenschaftler.innen und Einrichtungsleitungen so-
wie die empfundene Entlastung der Forschenden
transparent und nachvollziehbar machen.

Generell erweist es sich als schwierig, Vor- und Be-
gleitleistungen wissenschaftlicher Produktion wie die
des Wissenschaftsmanagements zu messen. Zudem
sind die Erfolgsbedingungen fir gutes Wissen-
schaftsmanagement eher inputorientiert (Qualifika-
tionen, Aufgaben, Strukturen) und weniger ergebnis-
orientiert.

Die Untersuchung hat gezeigt, dass das Wissen-
schaftsmanagement an den meisten Hochschulen
und auleruniversitdaren Forschungseinrichtungen in-
zwischen eine feste GrofRe und allgemein anerkannt
ist. Seine Institutionalisierung fihrt jedoch nach wie
vor zu Spannungen, die nicht zuletzt auf Abgren-
zungsproblemen beruhen.

So wird etwa die Notwendigkeit der Abgrenzung des
Wissenschaftsmanagements von der klassischen
(rein administrativ arbeitenden) Verwaltung und
dem technischen Unterstitzungspersonal (z.B. Infra-
strukturpersonal und IT-Personal) weiterhin stark
diskutiert. Haufig wird in diesem Zusammenhang das
Entstehen eines ungewollten Hierarchiegefilles
(auch durch Gehaltsunterschiede) kritisiert.

Die Abgrenzung gegeniber der klassischen Verwal-
tung und den technischen Unterstltzungsbereichen
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ist insbesondere vor dem Hintergrund der Debatten
zur institutionellen Stabilisierung des Wissenschafts-
managements bedeutsam. In diesem Zusammen-
hang wird immer wieder auf die Notwendigkeit einer
eigenen Personalkategorie neben dem wissenschaft-
lichen Personal und dem VBT-Personal betont. In
den Novellierungen der Landeshochschulgesetze von
Brandenburg und Sachsen hat die/eine Personalka-
tegorie Wissenschaftsmanagement bzw. die Auswei-
sung von Stellen flir Wissenschaftsmanager.innen
bereits Eingang gefunden. Seitens der befragten Wis-
senschaftsmanager.innen und einschlagiger Netz-
werke bleibt dort jedoch bislang unklar, was und wer
alles unter diese Personalkategorie fallt bzw. wie die-
se genau definiert wird. In diesem Zusammenhang
wird auf einen fehlenden Dialog mit der Praxis und
der Forschung bei der Einflihrung von Wissenschafts-

management als Personalkategorie hingewiesen. Ei-
ne generelle Verstandigung in der Frage nach der
Notwendigkeit einer eigenen Personalkategorie
steht bislang aus.

Die fur die Praxis des Wissenschaftsmanagements
wichtigste Erkenntnis ist, dass die Leistungserwar-
tungen zwischen verschiedenen Organisationstypen
variieren, sich aber die Qualitdtsanforderungen bzw.
die forderlichen Kriterien stark dhneln. Die Qualitat
der Arbeit des Wissenschaftsmanagements bzw. der
Bedingungen des Wissenschaftsmanagements in den
einzelnen Einrichtungen kdnnen daher nicht danach
beurteilt werden, ob sie richtig oder falsch sind, son-
dern danach, ob sie einerseits den jeweils vorgefun-
denen Realitaten entsprechen und andererseits von
den Adressaten der Unterstiitzung als nitzlich, wir-
kungsneutral oder schadlich empfunden werden.
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1.

Problemstellung und methodisches Vorgehen

Forschung an Hochschulen und an auBeruniversitaren Forschungseinrichtungen (auFE) findet
in einem Rahmen von gesetzten, aber veranderbaren bzw. beeinflussbaren Bedingungen
statt. Zu solchen Einflissen gehdren interne Anforderungen, wissenschafts- bzw. for-
schungspolitische Dynamiken oder das gesellschaftliche Umfeld der Einrichtungen. Solche
Bedingungen sind wesentlich durch die internen Organisations- und Verwaltungsstrukturen
zu prozessieren. Neue oder zu verdndernde Prozesse bewirken zunachst aber zusatzlichen
Aufwand, der nicht allein auf Forschende oder klassische Verwaltung tberwalzt werden
kann.

Daher reagierten Hochschulen und auReruniversitare Forschungseinrichtungen (insbesonde-
re in den letzten zwei Jahrzehnten) darauf sowohl mit dem Aufbau bzw. der Erweiterung von
Strukturen als auch mit der Installation von neuen oder der Anpassung von Tatigkeitsrollen.
Dazu gehdren insbesondere spezialisierte Unterstiitzungsstrukturen: das Wissenschaftsma-
nagement (WiMa) respektive seine Rollentrager.innen. Damit sollen die Rahmenbedingun-
gen fir die wissenschaftliche Leistungsebene (hier: Forschung) professionell gestaltet wer-
den, indem auf deren Handlungsbedingungen bzw. Umsetzungskontexte positiver Einfluss
genommen wird. Das Wissenschaftsmanagement bearbeitet nicht wissenschaftliche Prozes-
se selbst, sondern deren Kontexte. Es betreibt also der Sache nach Wissenschaftsbedin-
gungsmanagement.

Feststellbar ist, dass vor dem Hintergrund der Einfihrung von Governancestrukturen in An-
lehnung an das New Public Management (NPM) seit den 1990er Jahren sowohl die Hoch-
schulen als auch die auBeruniversitaren Forschungseinrichtungen Strukturen und Rollen im
Wissenschaftsmanagement etabliert haben. Die Diskussion Uber qualitatssichernde Effekte
und Wirkungsbedingungen des Wissenschaftsmanagements im aulleruniversitdren For-
schungssektor wird allerdings so gut wie gar nicht gefiihrt, obwohl es an auFE ebenfalls nicht
an Spannungsfeldern mangelt (Horvath/Seiter 2013: 30-31; Joerk 2009: 378). Dies uber-
rascht vor allem vor dem Hintergrund, dass aulleruniversitdre Forschungseinrichtungen ge-
meinhin als Einrichtungen gelten, die in einem héheren MaRe als Hochschulen betriebsfor-
mig organisiert sind, d.h. mit geregelten Aufbau- und Ablaufstrukturen, klar definierten Zu-
ordnungsregeln, Abteilungen und Forschungsgruppen, differenzierten Arbeits- und Unter-
stitzungsfunktionen (z.B. Simon 2004: 19) und dadurch starkeren Méglichkeiten fiir die or-
ganisationale Zieldurchsetzung, auch durch Hierarchie. Daher erscheint es plausibel, dass
Forschungsinstitute der Nutzung betriebswirtschaftlich etablierter Managementkonzepte
und -instrumente offener gegeniiberstehen, als dies an Hochschulen der Fall ist. Die Uber-
nahme von organisationalen Steuerungsarrangements an Hochschulen erscheint wahrend-
dessen starker durch externen Druck gepragt zu sein, resultierend aus wissenschaftspolitisch
formulierten Anspriichen und regulativen Auflagen (z.B. Haushaltscontrolling, Personalma-
nagement, Profilbildung oder zusatzlichen Aufgaben wie Weiterbildung und Third Mission).
(Vgl. Horvath/Seiter 2013: 20) Beschrieben worden ist, dass die geforderten Steuerungskon-
zepte zunachst lediglich auf Formalebene eingefiihrt wurden, um dadurch Legitimitatsfassa-
den aufzubauen (vgl. Kriicken 2004: 298; Meyer/Rowan 2009: 42). Es kann daher angenom-
men werden, dass die qualitatssichernden, oder auch nicht-intendierten, Effekte des WiMa
in Hochschulen und auFE nicht notwendigerweise gleichgeartet sind und gegenseitige Lern-
effekte somit potenziell erzielbar erscheinen.

Ausgehend von dieser Beobachtung und der Diagnose, dass Wissenschaftsmanagement
dann erfolgreich ist, wenn es Forschung (oder Lehre) splirbar besser ermdoglicht (Pasternack
et al. 2018: 310-312), zielte das vom BMBF geforderte Projekt ,FortBeaM: Forschungsquali-
tat durch Wissenschaftsbedingungsmanagement” (2020-2024) darauf ab, Einrichtungstypen
hinsichtlich der Frage nach qualitatssichernden und -fordernden Wirkungen von WiMa auf
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die Forschung zu vergleichen. Im vergangenen Projektzeitraum wurden zu diesem Zweck
verschiedene Daten erhoben und ausgewertet. Die Bearbeitung gliederte sich in drei Pha-
sen:

e Phase 1 (quantitative Kartografierung): Da ein gangiger Vorwurf an den Hochschulen da-
rin besteht, dass durch den Ausbau des WiMa der Verwaltungsapparat der Hochschulen
(kunstlich) aufgeblaht werde, wurden relative Kennzahlen fiir das quantitative Verhaltnis
von wissenschaftlichem, Verwaltungs- und Wissenschaftsmanagementpersonal an (a)
Hochschulen und (b) auFE ermittelt. Die ndhere Bestimmung der Kennzahlen erfolgte
Uber Triangulation verschiedener Datenquellen: statistische Sonderauswertungen, Onli-
ne-Befragung und Dokumentenanalysen. (Vgl. Schneider et al. 2022)

e Phase 2 (qualitative und quantitative Tiefensondierung): Mittels Fallstudien und einem
mixed-method-design wurden Tiefensondierungen vorgenommen. Zunachst wurden die
grundlegenden Gemeinsamkeiten, Ahnlichkeiten und Unterschiede des WiMas in Hoch-
schulen und auFE im forschungsnahen Bereich identifiziert. Sodann konnten Wahrneh-
mungen und Einschdtzungen zum Wissenschaftsmanagement aus verschiedenen Per-
spektiven erhoben werden. So lieBen sich (1) interne und externe Indikatoren/MaRstibe
fur negative und/oder positive Qualitatswirkungen definieren, (2) etwaige Wirkungsket-
ten destillieren und (3) sich eine Gesamtbewertung des Spannungsfelds, in dem sich das
WiMa bewegt, vornehmen. Ermoglicht wurden damit nicht nur ein Selbst- und Fremd-
bild-Vergleich des WiMa, sondern auch der Vergleich der Funktionsweisen im Hochschul-
management und im auFE-Forschungsmanagement.

e Phase 3 (Synthese und Modellentwicklung): In der letzten Phase des Projekts wurden die
Ergebnisse aus den theoretischen Vorarbeiten mit den empirischen Zugangen verbunden
und im Hinblick auf die Fragen und Hypothesen abgeglichen. Zu fragen war bei der Syn-
these insbesondere: Welche Schliisse lassen sich im Hinblick auf die Herstellung for-
schungsforderlicher Bedingungen durch das Wissenschaftsmanagement ziehen? Welche
Funktionen sind dafiir besonders relevant (z.B. Vermittlungsfunktion, Belebungsfunkti-
on)? Welches sind die dominanten Handlungsstrategien von Forscher.innen im Umgang
mit Wissenschaftsmanager.innen an Hochschulen und auFE? Welche Riickschlisse auf
strukturelle Anpassungsbedarfe kdnnen hieraus gezogen werden? Die Synthese der em-
pirischen Ergebnisse zu Schlussfolgerungen tiber den Hergang und den Status Quo des
forschungsnahen WiMa miindete anschlieRend in die Entwicklung eines Modells fur Wis-
senschaftsbedingungsmanagement, also einem Idealmodell der Absicherung hoher For-
schungsqualitat mittels Schaffung forschungsforderlicher Bedingungen in der Zusammen-
arbeit zwischen Forscher.innen und Wissenschaftsmanager.innen (vgl. Schneider/Krull/
Henke 2024).

Ausgewahlte wesentliche Ergebnisse des Forschungsprojektes wurden bereits in verschiede-
nen Publikationen veréffentlicht.t In diesem Arbeitsbericht werden zusatzlich zu den bereits
publizierten weitere Ergebnisse aus dem Projekt prasentiert. Im Zentrum stehen hierbei Er-
gebnisse aus den letzten beiden Phasen des Projekts. Im Mittelpunkt stehen: das Begriffsver-
standnis von Wissenschaftsmanagement; die Griinde und Impulse, Wissenschaftsmanage-
ment zu etablieren; Selbst- und Fremdbilder im Rollen- und Funktionsverstandnis; Erwartun-
gen an das Wissenschaftsmanagement; Erfolgsbedingungen sowie Effekte und Zielerrei-
chung im forschungsbezogenen Wissenschaftsmanagement.

Nach einer kurzen Einfiihrung in das methodische Vorgehen, den aktuellen Stand der For-
schung zum Wissenschaftsmanagement und die Operationalisierung des Begriffs des for-
schungsbezogenen Wissenschaftsmanagements werden die Forschungsergebnisse in drei
Kapiteln systematisch entfaltet und vorgestellt. AbschlieRend werden die Ergebnisse resi-
miert und im Kontext aktueller Diskussionen und zukiinftiger Perspektiven diskutiert.

1 Eine vollstiandige Auflistung aller Publikationen und Vortrige findet sich unter: www.hof.uni-halle.de/pro
jekte/fortbeam
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Den Forschungsergebnissen liegen unterschiedliche methodische Ansatze zugrunde, die fol-
gend nadher beschrieben werden:

Desktop-Research und Organigramm-Screening

Die empirische Bestandsaufnahme (Stand: 2020-2021) von forschungsunterstiitzenden
Strukturen und Rollentrdger.innen an Forschungseinrichtungen sowie des forschungsbezoge-
nen Wissenschaftsmanagements basierte in einem ersten Zugriff auf einer Desktop-Re-
search. Dazu wurden systematisch die Internetauftritte der 6ffentlich-rechtlichen Hochschu-
len (N=183) und auReruniversitiren Forschungseinrichtungen? (N=261) geprift. Im Fokus
der Betrachtungen standen dabei alle Strukturen und Positionen in der Organisation, die die
entsprechenden Funktionen wahrnehmen. Ergdnzend dazu wurde ein Organigramm-Scree-
ning vorgenommen, um die darin enthaltenen Informationen mit denen der Desktop-Re-
search abzugleichen. Schliefllich wurde fiir jede Forschungseinrichtung eine kombinierte
Schlagwortsuche mittels Google Suchfunktion durchgefiihrt. Durch die kombinierte Schlag-
wortsuche lieRen sich die bis dahin erhobenen Informationen nochmals auf Konsistenz pri-
fen und erganzen. Die so erhobenen Informationen wurden in eine Datenbank Uberfiihrt
und strukturiert.

Fallstudien und Expert.inneninterviews

In einem zweiten Schritt wurden Fallstudien fiir vier Hochschulen und acht aulReruniversitare
Forschungseinrichtungen durchgefiihrt. Deren Auswahl erfolgte nach dem Ansatz des most-
different-system: bei den Hochschulen wurde zwischen (a) Universitdat und HAW sowie (b)
zwischen dominanter GSW- und MINT-Pragung unterschieden. Im auleruniversitaren For-
schungssektor wurden Einrichtungen (c) mit vorwiegender Grundlagenorientierung (Helm-
holtz-Gemeinschaft und Max-Planck-Gesellschaft) und (d) solche der anwendungsorientier-
ten Forschung (Fraunhofer-Gesellschaft und Leibniz-Gemeinschaft) kontrastiert.

Im Rahmen der Fallstudien wurden zunachst 2022 qua 360-Grad-Analysen die Wahrnehmun-
gen und Einschatzungen zum Wissenschaftsmanagement erhoben: seitens des wissenschaft-
lichen Personals (90 Grad), von Leitungen (180 Grad), der Wissenschaftsmanager.innen
selbst (270 Grad) sowie seitens von Verwaltungsmitarbeiter.innen (360 Grad). Dazu wurden
47 Expert.inneninterviews mit insgesamt 49 Personen durchgefiihrt (Ubersicht 1). So lieRen
sich (1) interne und externe Indikatoren/MaRstabe flr negative und/oder positive Qualitats-
wirkungen definieren, (2) etwaige Wirkungsketten destillieren und (3) eine Gesamtbe-
wertung des Spannungsfelds, in dem sich das WiMa bewegt, vornehmen. Ermdéglicht wurden
damit nicht nur ein Selbst- und Fremdbild-Vergleich des WiMa, sondern auch der Vergleich
der Funktionsweisen im Hochschulmanagement und im auFE-Forschungsmanagement.

Ubersicht 1: Uberblick der Fallstudieneinrichtungen und Personalgruppen

Personen- Hochschulen auBleruniversitdre Forschungseinrichtungen o
gruppe Uni HAW WGL HGF FhG MPI

Leitung 3 2 2 2 1 2 12
Wissenschaft 2 2 2 1 2 2 11
Management 2 2 3 3 2 2 14
Verwaltung 2 3 3 2 - 2 12

9 9 10 8 5 8
Gesamt 49
18 31

2 Einrichtungen der Max-Planck-Gesellschaft zur Férderung der Wissenschaften e.V. (MPG), Fraunhofer-
Gesellschaft zur Forderung der angewandten Forschung e.V. (FhG), Helmholtz-Gemeinschaft Deutscher For-
schungszentren (HGF) und der Wissenschaftsgemeinschaft Gottfried Wilhelm Leibniz (WGL).
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Gelegentlich werden im nachfolgenden Text Aussagen durch Zitate belegt oder illustriert, die
im Rahmen der Interviews erhoben wurden. Fir diese wird im hiesigen Text folgende (ano-
nymisierte) Nachweisform eingesetzt: ,,(Einrichtungstyp-Personalgruppe, Absatz Nummer)“.

AulRerdem konnten 2023 an fiinf der Falleinrichtungen zusatzlich standardisierte Befragun-
gen3 durchgefiihrt werden — an zwei auReruniversitiren Forschungseinrichtungen (davon ein
Helmholtz-Zentrum und ein Leibniz-Institut) und drei Hochschulen (davon zwei HAW und ei-
ne Universitat). Die Befragung richtete sich in den Einrichtungen jeweils an ausgewahlte
Stichproben (keine Vollerhebung), z.B. an die Forschungsabteilungen, wissenschaftliche Fiih-
rungsebenen, Stabsleitungen, Sachgebietsleitungen, Dezernatsleitungen und Wissenschafts-
manager.innen. Im Brutto nahmen 142 Personen an den Hochschulen und 87 Personen an
den auFE an der Befragung teil — vollstandige Angaben (Netto) machten 80 Personen. Die
Befragungsdaten wurden deskriptiv und regressionsanalytisch ausgewertet. Die Ergebnisse
der Auswertung sind im Text mit ,,Befragung” gekennzeichnet.

Workshops mit Expert.innen

Um nicht den projektinternen Vorannahmen und (subjektiven) Perspektiven auf das Thema
anheimzufallen, kam das Forschungsteam neben den Fallstudien ergdnzend mit Personen ins
Gesprach, die in der Praxis mit forschungsbezogenen Aufgaben innerhalb des Wissenschafts-
managements betraut sind. Das Ziel war es, gemeinsam konkrete kurz- und langerfristig be-
stehende Herausforderungen und Gelingensfaktoren der alltdglichen Arbeit des Wissen-
schaftsmanagements zu diskutieren. So sollte anwendungsrelevantes Wissen zusammenge-
tragen werden, welches Einblicke in die Arbeit an unterschiedlichen Einrichtungen ermdog-
licht. In diesem Rahmen hatte das Projektteam zur Teilnahme an einem Expert.innenpool
eingeladen.* Der Expert.innenpool fand parallel zu weiteren empirischen Arbeiten des For-
schungsprojektes statt. Die Zusammenarbeit fand ausschlieflich in Form von anderthalb- bis
zweistlindigen Online-Workshops statt. Gemeinsam (mit je 13—-20 Personen) konnten vier
Veranstaltungen im Zeitraum von Marz 2022 bis Januar 2023 realisiert werden. Im Rahmen
eines Reflexionsworkshops konnte das Projektteam Anfang 2024 erste Ergebnisse vorstellen
und zum anderen mit zentralen Akteuren der Fallstudienpartner im Austausch potenzielle
Ubertragbarkeitsaspekte auf die jeweiligen Einrichtungen (Hochschulen und auFE) diskutie-
ren und Weiterentwicklungsoptionen sondieren. Aussagen, die ein konsensuales Ergebnis
der Diskussionen waren und keiner Einzelperson klar zuzuordnen sind, werden im Text mit
»(Workshop)“ nachgewiesen.

Analyse von Stellenanzeigen

Um die Belastbarkeit der Ergebnisse zu erhéhen, wurden zudem Stellenanzeigen als Daten-
material erschlossen. Zur ErschlieBung und Analyse von Stellenanzeigen wurde das Job-Mi-
ning-Konzept (Bensberg/Buscher 2016) herangezogen und teilweise flir unsere Untersu-
chung adaptiert. Uber einen Zeitraum von fiinf Monaten (11/2021-04/2022) wurden syste-
matisch Stellenanzeigen fiir Positionen im Wissenschaftsmanagement von 6ffentlichen und
wissenschaftsspezifischen Jobportalen® erfasst. Es wurden nur Stellenausschreibungen von
staatlichen Hochschulen und Forschungsorganisationen extrahiert, die im Kontext von Wis-
senschaftsmanagement forschungsbezogene Stellenprofile auswiesen.

3 keine représentative Befragung

4 Dazu wurde in den einschligigen Netzwerken im Kontext des Wissenschaftsmanagements eingeladen:
Netzwerk Wissenschaftsmanagement, NWM (https://www.netzwerk-wissenschaftsmanagement.de/) und
Netzwerk fir Forschungs- und Transfermanagement, FORTRAMA (https://fortrama.net/). Zudem konnten
weitere Interessierte aus anderen empirischen Feldzugdangen des Projektes fiir den Expert.innenpool ge-
wonnen werden.

5Zu den relevanten Portalen gehdrten Wissenschaftskarriere (DUZ), Wissenschaftsmanagement-Online

(WMO), Netzwerk-Wissenschaftsmanagement (sowie die dort eingebettete Jobbdrse academics.de) und die
Jobborse Indeed.
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Unter den zu bericksichtigten Kriterien wurden sodann die Stellenanzeigen erfasst, in denen
(1) im Titel der Stellenanzeige bzw. innerhalb der Rollen- und Funktionsbezeichnung der Be-
griff Wissenschaftsmanagement respektive Wissenschaftsmanager.in vorkamen und/oder
(2) der Begriff im Aufgaben- sowie Anforderungsprofil ausgeflaggt war. Insgesamt wurden
163 Stellenanzeigen in der Auswertung berlicksichtigt: Universitdten (N=97), Hochschulen
fir angewandte Wissenschaften (N=19) und aulleruniversitdren Forschungseinrichtungen
(N=47) — darunter Institute/Zentren der Helmholtz-Gemeinschaft (N=20), Leibniz-Gemein-
schaft (N=17), Fraunhofer-Gesellschaft (N=4) und der Max-Planck-Gesellschaft (N=6).

In einer Kombination aus qualitativer Untersuchung und quantitativer Auszahlung erfolgte
dann eine deskriptive Auswertung der Textdaten hinsichtlich nomineller Stellencharakteristi-
ka sowie eine Analyse tatigkeitsbezogener Einstellungsvoraussetzungen, formaler Qualifika-
tionsanforderungen und Tatigkeits- bzw. Aufgabenprofilen. Die Ergebnisse wurden nach Ein-
richtungstyp (HSen/auFE), Einrichtungsgruppe (Uni/HAW, MPG/HGF/FhG/WGL) sowie nach
der Verortung der Stellenprofile (zentral/dezentral) differenziert und jeweils in Vignetten
kompiliert. Diese dienten dann zum Vergleich unterschiedlicher Stellenprofile sowie zur Vali-
dierung spezifischer Ergebnisse aus den anderen empirischen Bausteinen.
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2.1.

Forschungsstand und Systematisierungen

Uberblick zum Forschungsstand

Die deutschsprachige Hochschulforschung befasst sich seit langer Zeit mit der Organisations-
entwicklung wissenschaftlicher Einrichtungen. Vor dem Hintergrund grundlegender Struktur-
und Governancereformen gerdt dabei in den letzten Jahren auch vermehrt das Wissen-
schaftsmanagement in den Blick. Bislang gibt es allerdings kein einheitliches Verstédndnis von
Wissenschaftsmanagement, gleichwohl der Begriff im Selbstverstandnis des betreffenden
Personals (vgl. Netzwerk Wissenschaftsmanagement 2020) zunehmend Verwendung findet
und sich mittlerweile in den wissenschaftspolitischen Debatten gegenliber anderen Begriffen
etabliert hat (vgl. Seider 2013).

Generell wird im Hinblick auf die unterschiedlichen Begriffe zwischen Diskursen im deutsch-
und englischsprachigen Raum unterschieden. Zugleich haben sich die verschiedenen Begriffe
in ihrer Entstehung aber auch oft gegenseitig inspiriert.® Im deutschsprachigen Raum wer-
den vor allem die folgenden Begriffe — die sowohl in der Praxis als auch in der wissenschaftli-
chen Literatur den Begriff Wissenschaftsmanagement begleiten — mit jeweils leicht unter-
schiedlichen Zugriffen verwendet:

e Wissenschaftskoordination (Banscherus et al. 2009: 30f.) umfasst erweiterte Aufgaben
des Verwaltungspersonals, etwa in Form von Vorbereitungs- und Unterstiitzungsaufga-
ben bei der Finanzbuchhaltung oder der Durchfiihrung der Rechenschaftslegung. Der Be-
griff ist insbesondere im aulleruniversitaren Sektor gelaufig, oft auch unter der Spezifizie-
rung als Forschungskoordination (Wolf 2017: 286f.). An Hochschulen ist hingegen der Be-
griff des/der Hochschul- bzw. Forschungsreferent.in haufiger anzutreffen (Adamczak et
al. 2007: 9).

e Hochschulprofessionelle bezeichnet Mitarbeiter.innen mit akademischem Hintergrund,
die Beratungs- und Managementaufgaben erfillen (Kehm/Merkator/Schneijderberg
2010: 34). Sie Uberbriicken im Hochschulmanagement die Schnittstellen zwischen Ver-
waltung und Wissenschaft (Schneijderberg/Teichler 2013a: 403).

o Das Konzept des Forschungsmanagements ist innerhalb des Wissenschaftssystems in
Deutschland zwar bereits seit den 1970er Jahren virulent, oft aber ohne dass man es For-
schungsmanagement genannt hatte (Henke/Schneider 2021: 1). Darunter wird ein Kom-
plex von Dienstleistungen fiir Wissenschaftler.innen verstanden, der, ohne selbst For-
schung zu sein, Forschung durch Unterstiitzung ermoglicht (Locker-Griitjen 2009; Locker-
Gritjen/Ehmann/Jongmanns 2012). Der Begriff ist sowohl an Hochschulen als auch in der
auleruniversitdren Forschung anzutreffen (Behlau 2017: 211).

Weitere Begriffe sind ,,Hochschulprofessionen” (Klumpp/Teichler 2008) oder die Differenzie-
rung nach akademischem und administrativem Hochschulmanagement (Kriicken/Blimel/
Kloke 2010). Die Begriffsvielfalt spiegelt sich auch in den konzeptionellen Arbeiten zum Be-
griff Wissenschaftsmanagement wider, welche die Grundlage fiir qualitative und quantitati-

6 Auch in der englischsprachigen Literatur findet eine differenzierte Auseinandersetzung mit dem Themen-
bereich Wissenschaftsmanagement statt. Unter der Verwendung verschiedener Begriffe, wie etwa ,new
professionals” (Gornall 1999), ,third space” (Whitchurch 2008) oder ,blended professionals” (Whitchurch
2009) u.v.m. wird in der angelsachsischen Literatur das Begriffs- und Untersuchungsfeld des Hochschul- und
Wissenschaftsmanagements bearbeitet. Davon abzugrenzen sind Beitrage, welche sich dezidiert dem For-
schungsmanagement widmen. Hierfiir firmieren u.a. die Begriffe ,research-management” (Green/Langley
2009), ,research administration” (Kerridge/F. Scott 2018) oder zusammen ,research management and ad-
ministration (RMA)“ (Kerridge/Poli/Yang-Yoshihara 2024).
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ve Analysen und Vergleiche bilden. Trotz bereits zahlreicher Untersuchungen zum Wissen-
schaftsmanagement gibt es keine Einigkeit darliber, welche Personengruppen genau dazu
gehoren und welche nicht (Nickel 2017: 90). Bedingt durch unterschiedliche Konzeptionen
erfolgen unterschiedliche Ein- und Ausgrenzungen von Tatigkeiten und Personen. Aufbauend
auf Klumpp/Teichler (2008) und Krempkow et al. (2019) lassen sich unterschiedliche Eingren-
zungsprinzipien (negativ, exklusiv; enumerativ, aufzihlend; inklusiv, offen)’ und Abgren-
zungskonzepte (z.B. Arbeits-, Organisations- oder Tatigkeitsbereiche) identifizieren, nach
welchen die Forschenden die Gruppe der Wissenschaftsmanager.innen bestimmen (Uber-
sicht 2).

Ubersicht 2: Relevante Konzeptionen zum Wissenschaftsmanagement und seiner
begleitenden Begriffe

Eingrenzungs-

Begriffe und Autor.innen .
prinzip

Unterscheidungsmerkmale

Wissenschaftsmanagement als Uberbegriff
(vgl. Miiller/Grewe 2020; Netzwerk inklusiv Tatigkeiten und Arbeitsbereiche
Wissenschaftsmanagement 2020)

berufsbiographische Indikatoren,
inklusiv Selbstverstandnis und
organisationale Verortung

Administratives Hochschulmanagement
(Krticken/Bliimel/Kloke 2010)

Forschungsbezogenes Wissenschaftsmanagement

(Schneider et al. 2022) inklusiv Arbeitsweisen und Schnittstellen
Wissenschaftskoordination enumerativ/ | Arbeitsbereiche und Selbstverstand-
(vgl. Banscherus et al. 2009) inklusiv nis
Forschungsmanagement (vgl. Locker-Gritjen 2011; enumerativ Arbeitsbereiche

Locker-Grutjen/Stietenroth 2018; Winkler 2018)

Hochschulprofessionelle
(Kehm/Merkator/Schneijderberg 2010;
Schneijderberg/Schneider 2013)

Wissenschaftsmanagement negativ konditional- vs.
(vgl. Krempkow et al. 2023) & zweckprogrammierte Tatigkeiten

enumerativ/

. . Funktionen und Selbstverstandnis
inklusiv

Hochschulprofessionen (Klumpp/Teichler 2008) negativ Arbeitsbereiche

Quelle: Literaturauswertung; eigene Darstellung

Der Begriff Wissenschaftsmanagement wird heute in Deutschland weitgehend als Uberbe-
griff fur das Management der Rahmenbedingungen aller Leistungsbereiche (Forschung, Leh-
re und Transfer) von Hochschulen und Forschungseinrichtungen verwendet. Der Blick in die
Forschungsliteratur zeigt, dass hier zugleich differenziert werden muss. Angesichts des brei-
ten Aufgaben- und Tatigkeitsspektrums im Wissenschaftsmanagement ist eine Unterschei-
dung der erbrachten Leistungen sinnvoll und notwendig: nach ihrem Bezug zu den maligebli-
chen Leistungsbereichen Studium und Lehre einerseits sowie Forschung und Transfer ande-
rerseits und sowohl fiir analytische als auch fiir praktische Zwecke. (Schneider et al. 2022:
10f.) Hieraus ergeben sich wiederum Implikationen flr die Untersuchung von Wissenschafts-
management an verschiedenen Einrichtungstypen. Wissenschaftsmanagement, das sich pri-
mar mit den Rahmenprozessen von Studium und Lehre befasst, ist allein an Hochschulen zu
finden. Wissenschaftsmanagement mit forschungsbezogenen Aufgaben spielt dagegen so-
wohl an Hochschulen als auch in den auReruniversitdren Forschungseinrichtungen eine wich-
tige Rolle. Das Forschungsprojekt, auf dem der Arbeitsbericht aufbaut, ist bislang die einzige
Untersuchung, die dezidiert zwischen forschungs- und lehrbezogenem Wissenschaftsma-

7 Negative bzw. exklusive Konzeptionen bauen ihre Definition auf dem Ausschluss bestimmter Bereiche auf;
enumerative Konzeptionen zahlen Bereiche auf, die zum WiMa gehoren; inklusive Konzeptionen sind grund-
satzlich offen fir verschiedene Bereiche und arbeiten z.B. liber bestimmte Arbeitsweisen.
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nagement unterscheidet (vgl. Schneider et al. 2022: 6). Die meisten Autor.innen differenzie-
ren nicht oder nur implizit zwischen den Leistungsbereichen.

Oft beschaftigen sich die bisher vorhandenen Studien mit Wissenschaftsmanagement im
Kontext von Hochschullehre. Einschlagige Beitrdge stammen u.a. von Schneijderberg et al.
(2013) und Banscherus et al. (2017), und thematisieren die berufliche Situation von soge-
nannten ,Hochschulprofessionellen und Wissenschaftsmanager.innen als ,neue’ Berufs-
gruppe an deutschen Hochschulen. Pasternack et al. (2018) beleuchten den zeithistorischen
Kontext der Hochschulexpansion, die Etablierung und Verbreitung von Managementstruktu-
ren im Hochschulwesen und deren Auswirkungen auf die Bereiche Studium, Lehre und das
wissenschaftliche Personal. Zwar befasst sich die Mehrheit der Arbeiten mit hochschuli-
schem Wissenschaftsmanagement, allerdings liegen mit Joerk (2009) sowie Horvath/Seiter
(2013) auch einschlagige Texte vor, die sich dem Themengebiet aus der Perspektive der au-
Beruniversitdren Forschungseinrichtungen nahern.

Der spezifische Bereich des Forschungsmanagements (FoMa) wird mittlerweile weitgehend
unter dem Themenfeld ,Wissenschaftsmanagement” mitverhandelt. Eine der ersten um-
fangreichen organisationssoziologischen Arbeiten zum Thema Forschungsmanagement im
deutschsprachigen Raum stammt von Mayntz (1985), die sich mit Problemen der Organisati-
on und Leitung von hochschulfreien, 6ffentlich finanzierten Forschungsinstituten auseinan-
dersetzte. Locker-Griitjen (2008, 2011) beschéftigte sich als einer der ersten Autor.innen in
Deutschland umfangreich mit dem modernen Verstindnis von Forschungsmanagement.
Dartber hinaus liegen seit einiger Zeit eine wachsende Zahl wissenschaftlicher Arbeiten zu
den Strukturentwicklungen im FoMa (u.a. Hendrichs 2017; Wolf 2017), zu dessen Gelingens-
bedingungen (Behlau 2017; Boden 2016) sowie zur Berufs- und Karriereentwicklung in die-
sem Bereich (u.a. Heil 2021; Meyer/Zempel-Gino 2018; 2019; Winkler 2018) vor (vgl. Henke/
Schneider 2021). Das Wissenschaftsmanagement mit forschungsbezogenen Aufgaben wurde
hingegen bisher eher implizit mit erforscht (Krempkow et al. 2023; Lemmens/Horvath/Seiter
2017b). Schneider et al. (2022) haben diesen Teilbereich erstmals gezielt untersucht.

Nicht zuletzt angesichts des zumindest gegeniliber Hochschulen (haufig) gedulerten Vor-
wurfs, der Ausbau des Wissenschaftsmanagements wiirde deren Verwaltungsapparate
(ktnstlich) aufblahen, stellt sich allerdings die Frage, von wie vielen Wissenschaftsmana-
ger.innen an deutschen Hochschulen und Forschungseinrichtungen tGberhaupt auszugehen
ist. In dieser Frage kommen einige der oben genannten Autor.innen zu unterschiedlichen Er-
gebnissen (Ubersicht 3). Schneijderberg/Teichler (2013b: 68) ermitteln in ihrer Studie zur
Rolle der ,Neuen Hochschulprofessionen” eine Anzahl von 15.000 Personen die in diesem
Berufsfeld an Universititen tatig sind. Uberwiegend strategiebezogen und/oder konzeptio-
nell bzw. mit Aufgaben, die dem Management zugeordnet werden kdnnen, arbeitet jedoch
nur ein Teil der Hochschulprofessionellen (HOPROs), namlich 20 Prozent (Merkator/Schneij-
derberg/Teichler 2013: 109) bzw. 27 Prozent (Schneijderberg/Schneider 2013: 212). Dem-
nach ergibt sich eine GroRenordnung von 3.000 bis 4.000 Personen an Universitaten. Im Zen-
trum der Untersuchung von Banscherus et al. (2017) stand das wissenschaftsunterstiitzende
Personal. Dabei bericksichtigen die Autor.innen sowohl Universitdten als auch Hochschulen
fir angewandte Wissenschaften und nehmen keine Trennung nach den Kernprozessen Lehre
und Forschung vor. Dezidiert fuir die Gruppe , Hochschulmanagement und Hochschulprofes-
sionen” ermittelten die Autor.innen ca. 20.000 bis 25.000 Beschéftigte (ebd.: 82). Im Ergeb-
nis unserer eigenen Berechnungen lieen sich an den Hochschulen 5.441 Wissenschaftsma-
nager.innen und an aulleruniversitaren Forschungseinrichtungen 1.569 Wissenschaftsma-
nager.innen bestimmen (Schneider et al. 2022: 7). Die zum Teil groRen Unterschiede in den
berechneten Personalumfangen im Wissenschaftsmanagement sind insbesondere zuriickzu-
flhren auf:

(1) unterschiedliche Konzeptionen von Wissenschaftsmanagement (z.B. hinsichtlich einer
Differenzierung nach den Leistungsbereichen Forschung und Lehre),
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2.2.

(2) verschiedene Feldzugdnge und Erhebungsstrategien (z.B. bei der Erfassung des Personals
Uber Fremd- oder Selbstzuschreibungen)

(3) und auf den institutionellen Zuschnitt der Untersuchungen (Henke/Schneider 2023: 8-9).

Die vielschichtige Diskussion um Wissenschaftsmanagement zeigt die Notwendigkeit einer
differenzierten Auseinandersetzung mit dem Begriff selbst, bevor seine Potenziale zur Ver-
besserung der Rahmenprozesse von Forschung genutzt werden kénnen.

In den vergangenen Jahren wurde der zunehmenden Verbreitung des Wissenschaftsmanage-
ments und den damit verbundenen Veranderungen in einer Vielzahl von unterschiedlichen
Publikationen Rechnung getragen. Hierbei spielen insbesondere die Berufsperspektiven und
Karriereentwicklungen im Wissenschaftsmanagement eine wichtige Rolle (u.a. Miiller/Gre-
we 2020; Meyer/Zempel-Gino 2019; Krempkow/Hb6hle/Janson 2023). Daneben wird das The-
ma auch von wissenschaftspolitischen Debatten begleitet (Wissenschaftsrat 2018; Windfuhr
et al. 2019) und vereinzelt auch auRerhalb von Fachcommunities, in der breiteren Offentlich-
keit, thematisiert (u.a. Reichstetter 2019) und kritisch diskutiert (u.a. Steinmayr 2022).

Ubersicht 3: Quantitative Ergebnisse zur Personenanzahl im Wissenschaftsmanagement in
Deutschland im Vergleich

3.000 bis
4.000
Personen

Hochschulprofessionelle

Schneijderberg/Schneider (2013)

Universitdten

20.000 bis
25.000
Personen

Hochschulmanagement &
Hochschulprofessionen

Banscherus et al. (2017)

Hochschulen

5.441
Personen

Hochschulen Wissenschaftsmanager.innen

Schneider et al. (2023)

1.569
Personen/ auferuniversitdre
Forschung

Quelle: Literaturauswertung; eigene Darstellung

Systematisierungen und Konzeptionelles

Die vielschichtige Diskussion um das Thema Wissenschaftsmanagement und seine heteroge-
nen Erscheinungsformen in der Praxis machten es notwendig, im Projekt FortBeaM ein ein-
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heitliches Begriffsverstandnis zu entwickeln.? Hierzu lohnt es sich, einige Uberlegungen aus
der Forschungsliteratur und weitere Positionierungen im Feld auszufiihren und einer eige-
nen Definition voranzustellen.

In Anlehnung an Lemmens/Horvath/Seiter (2017a: 18) ist Wissenschaftsmanagement zu-
nachst ein Integrationskonzept, das verschiedenen Ebenen eine Handlungsorientierung bie-
tet — z.B. Hochschulmanagement, Institutsmanagement, Clustermanagement oder auch For-
schungsmanagement. Wissenschaftsmanagement im weitesten Sinne erstreckt sich demzu-
folge auf alle Akteure, Institutionen und Prozesse im Wissenschaftssystem. Zusammen mit
den im Forschungsstand® dargestellten wissenschaftlichen Begriffskonzeptionen wird deut-
lich, dass sich Wissenschaftsmanager.innen nur begrenzt einer konkreten Funktion oder Or-
ganisationseinheit zuordnen lassen. In der Tendenz lassen sich zwei Perspektiven ableiten
(Schneider et al. 2022: 52f.):

1. Es lassen sich Personen identifizieren, die eindeutig als Wissenschaftler.innen oder als
Verwaltungsmitarbeiter.innen ausgewiesen sind, aber (zu einem Anteil) mit Tatigkeiten
im Wissenschaftsmanagement betraut sind.

2. Auch gibt es sowohl dezentral angesiedeltes WiMa-Personal, i.d.R. auf wissenschaftlichen
Stellen, das in einer dienstleistenden Funktion die Leistungsprozesse in Forschung und
Lehre unterstiitzen soll als auch WiMa, welches zentral, i.d.R. in der Verwaltung oder an
Stabsstellen, angesiedelt ist und in einer strategischen Funktion neben der direkten Un-
terstltzung der Leistungsprozesse, auch an lbergreifenden Zielerreichungen der Organi-
sation mitwirkt.

Weitere Unterscheidungen mit Blick auf strukturelle Merkmale des Wissenschaftsmanage-
ments sind z.B.:

e temporare und projektbezogene vs. dauerhafte Aufgaben (vgl. Netzwerk Wissenschafts-
management 2020);

e Naiahe vs. Ferne zur Wissenschaft bzw. den Leistungsprozessen in Forschung und Lehre
(vgl. Muller/Grewe 2020);

e Fihrung und Strategie vs. Service- und Dienstleistungsfunktion (vgl. Jittemeier 2016);

e Fokus des WiMa auf Organisationseinheiten (z.B. das Institut) oder auf Programme bzw.
Projekte (z.B. Qualitatspakt Lehre) (vgl. Horvath/Seiter 2013).

Trotz dieser Unterscheidungen: Kern der Tatigkeit des Wissenschaftsmanagements ist im-
mer, einen positiven Einfluss auf die Handlungsbedingungen bzw. Umsetzungskontexte fiir
Lehre und Forschung zu nehmen. Dazu nehmen Wissenschaftsmanager.innen forschungs-
oder lehrnahe administrative und manageriale Tatigkeiten wahr. Schmidlin/Bihlmann/Mu-
harremi (2020: 21-23) zeigen auf, dass die Aufgaben und Tatigkeiten von Wissenschaftsma-
nager.innen im Wesentlichen vier Bereichen zugeordnet werden kdnnen:

(1) Forschungsnahe Unterstitzungsleistungen, z.B. die Koordination von Forschungsschwer-
punkten oder die Unterstiitzung bei Férderantragen;

(2) Lehrnahe Unterstiitzungsleistungen, z.B. in der Qualitatsentwicklung der Lehre oder der
Studiengangsentwicklung;

(3) Funktionen im Bereich Governance und Management, welche insbesondere fiir die stra-
tegische Organisationsentwicklung verantwortlich sind;

(4) Dienstleistungs- sowie Querschnittsaufgaben, wie etwa im Bereich Kommunikati-
on/Marketing oder der Erarbeitung von Konzepten zu spezifischen Themen wie etwa
Diversity-Management.

8 Die aus dem FortBeaM-Projekt heraus entwickelte Definition findet sich erstmalig bei Henke/Schneider/
Mauermeister (2022) und Schneider et al. (2022).

95.0. 2.1 Uberblick zum Forschungsstand
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2.2.1.

Dabei darf nicht aus dem Blick geraten, dass im auBeruniversitaren Sektor keine Leistungen
in Lehre und Studium erbracht werden. Dementsprechend ergeben sich fiir den Bereich der
Forschung unterschiedliche Kontextbedingungen fiir das Wissenschaftsmanagement im Ver-
gleich von Hochschulen und aulSeruniversitaren Forschungseinrichtungen sowie deren Dach-
und Tragerorganisationen. Das betrifft z.B. die Finanzierungsstruktur, die Bedeutung von
Forschungskooperationen, die Unterscheidung zwischen Anwendungs- und Grundlagenori-
entierung oder den Bereich des Wissenstransfers. Eine Definition von Wissenschaftsmanage-
ment muss, wenn sie beide Einrichtungstypen einschlieRen soll, hinreichend allgemein, wie
notwendig konkret sein.

Der Begriff Wissenschaftsmanagement

Vor dem Hintergrund der vorangegangenen Erdrterungen wurde hier folgende Definition fir
die Rollentrager.innen im Wissenschaftsmanagement an Hochschulen und auFE zugrunde
gelegt (Ubersicht 4): Wissenschaftsmanager.innen sind Personen, die als Expert.innen in wis-
senschaftlichen Einrichtungen Prozesse in Forschung oder Lehre sowie die in der Forschung
oder Lehre tétigen Personen strategiebezogen, konzeptionell und/oder operativ unterstiitzen
— mit dem Ziel, die Bedingungen der Forschung oder Lehre qualititsférderlich zu gestalten,
und die dabei iiberwiegend nicht fachwissenschaftlich tdtig sind.

Ubersicht 4: Definition von Wissenschaftsmanager.innen

Expert.innen an wissenschaftlichen Einrichtungen

tiberwiegend nicht fachwissenschaftlich tatig

strategiebezogene, konzeptionelle und/oder
operative Unterstiitzung ‘

Prozesse in Forschung oder Lehre sowie die in
der Forschung oder Lehre tatigen Personen ‘

Bedingungen der Forschung oder Lehre
qualitatsforderlich gestalten

Diese Definition fasst das Wissenschaftsmanagement enger als andere Autor.innen, insofern
sie die zu gestaltenden Bedingungen an bestimmte Arbeitsweisen knlpft. Gleichzeitig fasst
die Definition das Wissenschaftsmanagement weiter, indem die Zugehorigkeit zu bestimm-
ten Personalgruppen oder Organisationseinheiten nicht als Kriterium formuliert wird. Explizit
nicht einbezogen werden: die Inhaber.innen akademischer Wahlamter, liberwiegend fach-
wissenschaftlich tatige Akteure, die gleichsam nebenbei auch Forschungsmanagement be-
treiben, und Personen mit klassischen Verwaltungsaufgaben® (Ubersicht 5).

Die Abgrenzung zwischen Verwaltungsangestellten und Wissenschaftsmanager.innen ergibt
sich Uber die Betrachtung ihrer spezifischen Arbeitsweisen. Viele klassische Verwaltungsauf-
gaben basieren vor allem darauf, Regeln einzuhalten — je nach Struktur mit einem gewissen
Ermessensspielraum (vgl. Stratmann 2014: 171). Demnach fokussiert klassisches Verwaltungs-

10 |n der hochschulinternen Debatte wird Verwaltung oft eher klassisch-niichtern beschrieben, Management
hingegen als innovativ-anspruchsvoll. Die Uberzeugung vieler Verwaltungsmitarbeiter.innen, dass ihre Ar-
beit nicht weniger innovativ, anspruchsvoll und differenziert ist sowie nicht nur auf Routinehandlungen ba-
siert, macht ein Spannungsverhaltnis zwischen den Begriffen Verwaltung und Management deutlich. Ma-
nagement und Verwaltung sind nur analytisch zu trennen, kaum aber im Selbstverstandnis der Akteure.
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2.2.2.

Ubersicht 5: Ausschlusskriterien und Leistungsbereiche fiir die Zuordnung als
Wissenschaftsmanager.in

Keine Wissenschafts- Wls'senschafts:\anager.mner?
manager.innen Expertise, Vorausschau, Gestaltung in...

Evaluation und Controlling

Recht

akademische Wahlamter, darunter

x Prasident.innen, Rektor.innen

x Vizeprasident.innen, Prorektor.innen
x Kanzler.innen

x Dekane, Prodekane, Studiendekane

Y=Y

Drittmittelmanagement

Weiterbildung und
Personalentwicklung

Profilentwicklung
Wissenschaftler.innen, darunter

x Dozent.innen, Lehrbeauftrage

x Forscher.innen/-gruppen

x Leiter.innen von Abteilungen, Instituten,
Departements

Kommunikation und
Marketing

Third Mission und Transfer

Wissenschaftskooperation

DNNHISYOA 31p 10y

Klassische Verwaltungsaufgaben, darunter
x Sachbearbeiter.innen Technischer Support und
x Techniker.innen Fachinformation

x Bibliothekar.innen

fir STUDIUM & LEHRE

Gleichstellung, Diversity,
Familie und allg. Beratung

handeln die Umsetzung von Entscheidungen, also konditionalprogrammierte Tatigkeiten.
Demgegeniber sind Wissenschaftsmanager.innen i.d.R. auch strategiebezogen und/oder
konzeptionell tatig und missen Entscheidungen auch unter Unsicherheit treffen — was als
zweckprogrammierte Tatigkeiten bezeichnet werden kann. (Luhmann 2000: 260ff.) In der
Abgrenzung geht es daher um a) strategiebezogene und konzeptionelle Tatigkeiten, b) Ge-
staltungsspielrdume und c) Ergebnisverantwortung.

Forschungsbezogenes Wissenschaftsmanagement

Da die Gestaltung der Rahmenbedingungen von Forschung den hiesigen Fokus bildet, muss
die vorangestellte Definition von Wissenschaftsmanager.innen hinsichtlich des Forschungs-
bezugs konkretisiert werden. Folglich wird der Begriff des forschungsbezogenen Wissen-
schaftsmanagements, in Abgrenzung zum lehrbezogenen Wissenschaftsmanagement, vorge-
schlagen. Dieser unterscheidet sich vom Oberbegriff Wissenschaftsmanagement nur da-
durch, dass die lehrbezogenen Aspekte der Definition entfallen.!!

Nun stellt sich die Frage, wie forschungsbezogene Wissenschaftsmanager.innen von anderen
Akteuren in Hochschulen und aulleruniversitdren Forschungseinrichtungen konkret abzu-
grenzen sind. Im Fokus des Aufgabenprofils des forschungsbezogenen Wissenschaftsmana-
gements steht die Organisation aller die Forschung begleitenden und unterstiitzenden Pro-
zesse. Aufbauend auf Horvath/Seiter (2013) lasst sich formulieren, dass forschungsbezoge-
nes Wissenschaftsmanagement Aufgaben- und prozessorientiert an den Schnittstellen der
organisationalen Handlungsfelder Strategie, Administration und Forschungspraxis stattfindet
(Ubersicht 6):

Schnittstelle 1, Strategieentwicklung und -umsetzung”: An dieser Schnittstelle agieren Ak-
teure, die sich mit der Etablierung von Strukturen und Prozessen fiir die Forschungsgover-

11 |m weiteren Verlauf des Arbeitsberichts wird der Begriff ,Wissenschaftsmanagement” auch ohne den Zu-
satz ,forschungsbezogen” gebraucht, wenngleich bei der Darstellung der empirischen Ergebnisse immer das
forschungsbezogene Wissenschaftsmanagement gemeint ist. Wenn sich Aussagen auf das Wissenschaftsma-
nagement allgemein beziehen, wird dies an der entsprechenden Stelle kenntlich gemacht.
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nance befassen sowie die Entwicklung und Umsetzung von Forschungsstrategien innerhalb
der wissenschaftlichen Einrichtung unterstiitzen. Solche Akteure kénnen einerseits hohere
oder fuihrende Positionen mit signifikanten Einflussmoglichkeiten auf die Forschungsprozes-
se bekleiden. Andererseits sind damit auch Personen gemeint, die fir die professionelle Vor-
bereitung von forschungsbezogenen strategischen Entscheidungen fir die Leitungsebenen in
der akademischen Selbstverwaltung und der Einrichtungsleitung verantwortlich sind. Nicht
gemeint sind damit jedoch Flihrungskrafte in Wahlamtern wie Vizeprasident.innen, Prorek-
tor.innen, Prodekan.innen oder geschaftsflihrende Direktor.innen, deren Managementtatig-
keiten i.d.R. durch Amtszeiten befristet sind.

B Schnittstelle 2 ,,administrative Regelungsstrukturen”: An dieser Schnittstelle agieren Ak-
teure, die Aufgaben im Bereich der administrativ-gestalterischen Umsetzung der strategi-
schen Vorgaben wahrnehmen. Sie verfiigen (iber einen privilegierten Zugang zu forschungs-
strategischen Informationen der wissenschaftlichen Leitungsebenen und besitzen in der Um-
setzung ihrer Aufgaben unbestrittene Gestaltungs- sowie Entscheidungsspielrdume. Haufig
haben sie auch eine administrativ-leitende Funktion und damit hohen Einfluss auf die Ausge-
staltung der administrativen Regelungen bzw. stellen die Einhaltung geltender Grundsatze si-
cher. Hierzu zdhlen etwa Dezernats-, Sachgebiets-, Referats- oder Abteilungsleitungen.

B Schnittstelle 3 , koordinative Informations- und Instrumentenversorgung”: Die hier agie-
renden Akteure unterstiitzen forschende Einheiten im Servicebereich, GUbernehmen koordi-
native Aufgaben und beraten die Forschenden. Hierzu zdhlen etwa Forschungskoordina-
tor.innen und Verantwortliche fiir forschungsbezogene Kontextbereiche (z.B. Wissenschafts-
kommunikation, Forschungsinformationssysteme oder Koordinierung von Verbundprojek-
ten).

Ubersicht 6: Handlungsfelder und Schnittstellen des forschungsbezogenen
Wissenschaftsmanagements

Administration

Strategie &
Steuerung der
wiss. Einrichtung

Strategie Regelungsstrukturen

der administrativen
Steuerung

administrative

Strategieentwicklung Umsetzung

und -umsetzung

koordinative
Informations- und

Forschungsprozess
& in der Forschung N, Instrumentenversorgung
tétiges Personal Forschungspraxis

Quelle: aufbauend auf Horvéath/Seiter (2013: 19-21); eigene Darstellung
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3. Blick in die Praxis I: Rollen, Funktionen und Erwartungen
im forschungsbezogenen Wissenschaftsmanagement

Wie bereits einleitend erortert, befindet sich das deutsche Wissenschaftssystem seit mehr
als zwei Jahrzehnten in einem tiefgreifenden Wandel. Hochschulen und auBeruniversitare
Forschungseinrichtungen sehen sich dabei mit einer Vielzahl von Herausforderungen kon-
frontiert. Zum einen steigt der Wettbewerbsdruck, was zu neuen Anforderungen an die Effi-
zienz von Forschungseinrichtungen fiihrt. Zum anderen nimmt auch die Komplexitat der Auf-
gaben zu, was sich unter anderem in einem erhohten Verwaltungs- und Kontrollaufwand
niederschlagt. In diesem Kontext entwickelten sich schrittweise neue Aufgabenbereiche und
Strukturen im Wissenschaftsmanagement. Doch welche konkreten Herausforderungen be-
griinden die Notwendigkeit der Etablierung des forschungsbezogenen Wissenschaftsmana-
gements? Welches Verstandnis von Wissenschaftsmanagement besteht an den unterschied-
lichen Einrichtungen und wie wird es aufbaustrukturell organisiert? Welche Erwartungen
werden Seitens der Anspruchsgruppen des Wissenschaftsmanagement formuliert?

3.1. Griinde und Impulse, Wissenschaftsmanagement zu etablieren

Die Entwicklungen im Wissenschaftsmanagement sind eng gekoppelt mit Verdanderungen im
Wissenschaftssystem allgemein (Ubersicht 7). Aus den damit verbundenen Herausforderun-
gen ergeben sich veranderte bzw. neue Aufgaben fiir die Organisation und Verwaltung der
Hochschulen und auFE. Diese werden ihnen entweder reformbedingt aufgendétigt oder aber
von den Einrichtungen als erforderlich erachtet, um den dynamischen Umweltanforderun-
gen zu begegnen. Um dem damit verbundenen Aufwand gerecht zu werden, wurden ent-
sprechende Strukturen aufgebaut und neue Tatigkeitsrollen geschaffen. Dazu gehéren die
diversen Stellen im Wissenschaftsmanagement.

Ubersicht 7: Allgemeine und wissenschaftspolitische Kontexte der Entwicklungen im Wissenschafts-
management

Veranderte Anforderungen an die Forschung

Drittmittelabhdngigkeit: Drittmittel einzuwerben und sie zu verwalten ist an Hochschulen und auferuniversitaren For-
schungseinrichtungen kein neuer Vorgang, aber durch die verscharfte Kompetitivitat mittlerweile zu einem Belastungs-
faktor geworden. Zugleich sind Drittmittel zu einem kritischen Erfolgsfaktor fur die Bewertung von Wissenschaftler.innen
und ganzen wissenschaftlichen Einrichtungen geworden. Das Forder- und Drittmittelgeschaft wird zunehmend komple-
xer, nicht zuletzt aufgrund der zunehmenden Anzahl an Fordermaoglichkeiten (auch europaische und internationale For-
dermoglichkeiten) und der damit einhergehenden Heterogenitat von Richtlinien sowie Antrags-, Abrechnungs- und Do-
kumentationspflichten der unterschiedlichen Mittelgeber bzw. ihren Projekttragern. Das heiflt, Fordermittel revisionssi-
cher zu verwalten und abzurechnen wird zunehmend zur Herausforderung fiir Hochschulen und auBeruniversitdre For-
schungseinrichtungen.

Qualitdtsorientierung: Hohe Qualitat in Forschung ist ein unumstrittenes Ziel. In diesem Zusammenhang hat das Thema
Qualitdtsmanagement in den Forschungseinrichtungen erheblich an Aufmerksamkeit gewonnen. Auch das Forschungs-
controlling und das Management der Forschungsberichterstattung — letzteres spielt insbesondere im auBeruniversitaren
Forschungssektor eine bedeutende Rolle — sind typischerweise mit dem Qualitdtsmanagement verbunden. Die damit
verbunden Verfahren und Instrumente werden organisational partiell vom Wissenschaftsmanagement bewaltigt.

Gesellschaftliche Verankerung: Dass Hochschulen und auleruniversitare Forschungseinrichtungen heute weit mehr tun,
als grundstdndige Studienangebote und Grundlagenforschung zu betreiben, ist im Grundsatz hinldnglich bekannt. Sie sind
auch Vermittler von wissenschaftlichen Erkenntnissen in die Gesellschaft, Partner von Wirtschaftsunternehmen, sind
Ansprechpartner fiir wissenschaftliche Politikberatung und Gbernehmen Aufgaben wie Weiterbildung oder Griindungs-
forderung. Mittlerweile sind solche Aktivitaten an vielen Einrichtungen gangige Bestandteile des Leistungsportfolios und
stellen neue Formen der Leistungserbringung dar.

Interdisziplinaritdt: Fur die ErschlieBung neuer Forschungsfelder und die Bearbeitung groRer, gesellschaftlich relevanter
Themenstellungen bedarf es neben der Disziplinaritat zugleich das Zusammenwirken von Disziplinen, wodurch die Forde-
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rung interdisziplindr angelegter Forschung in den letzten Jahrzehnten wissenschaftspolitisch einen hohen Stellenwert
eingenommen hat. Interdisziplinaritat ist stets von — mitunter erheblichen — Ubersetzungsaufwand gekennzeichnet.
Solche Ubersetzungsleistungen ibernehmen nicht zuletzt Wissenschaftsmanager.innen.

Personalentwicklung: Hochschulen und auReruniversitdare Forschungsinstitute sind personenzentrierte Organisationen.
Daher ist die Qualifikation, Kompetenz und Motivation ihrer Mitarbeiter.innen besonders wichtig fiir die Leistungsfahig-
keit der Einrichtungen. Daher riickt das Thema Personalpolitik und -management in den Wissenschaften, welches lange
vernachlassigt wurde, wieder mehr und mehr in den Fokus politischer und organisationaler Anforderungen. Personal-
entwicklung ist eine strategisch und langfristig ausgerichtete Aufgabe. Diese strategisch ausgerichtete Gestaltung ist
wiederum mit organisationalen Entwicklungs- und Veranderungsprozessen verbunden. Daher bedarf es Managementin-
strumente in den Bereichen Personalgewinnung, Personalentwicklung sowie Personalfiihrung.

Kooperation und Wettbewerb: Die Forderung nach verstarkter institutionentbergreifender Kooperation von Hochschulen
und aulleruniversitaren Forschungseinrichtungen ist mittlerweile fast zum wissenschaftspolitischen Gemeingut gewor-
den. Sie ist und bleibt insofern ein zentrales Anliegen in der bundesdeutschen Forschungspolitik. Aufgabenfelder fir das
Wissenschaftsmanagement reichen daher in diesem Handlungsfeld von der Akquise internationaler Drittmittel, Aktivita-
ten im Dezernat fiur Internationale Beziehungen, Uber das Transfermanagement, die Koordinierung von Clustern und
Forschungscampi bis hin zum Innovations- und Netzwerkmanagement.

Unsere Untersuchungen zeigen, dass es an Hochschulen verschiedene Griinde und Impulse
fiir die Einfihrung oder Ausweitung des Wissenschaftsmanagements gab bzw. gibt (Uber-
sicht 8).12 Die konkreten Griinde und Abwigungen, die dazu gefihrt haben, kénnen dabei
von Einrichtung zu Einrichtung variieren.

Ubersicht 8: Griinde und Impulse fiir die Implementierung von Wissenschaftsmanagement an

Hochschulen

% Wissenschafts- Zufdlle & Umstande

= politische Wachstum in der historischen

S . .

G] Veranderungen Entwicklung

HAWSs: Mittelbau, Drittmittel, Personal, Transfer-Audit,
Forschung, Promotion Infrastruktur Fusionen

@ ezielte

S Wissenschafts- . . Graswurzel-

o o Umstrukturierung

€ politische Vorgaben (i.d.R. Top-Down) bewegungen

Relevanz neuer Top-Down, Verwal- Bottom-Up, Bedarfe,

Aufgaben, Exzellenz tungsevaluierung Trial & Error

Quelle: Fallstudien (Expert.inneninterviews)

12 Mit Institutionalisierungskontexten des Wissenschaftsmanagements im auReruniversitiren Forschungs-
sektor beschaftigt sich das Promotionsvorhaben ,Wissenschaftsmanagement an aulleruniversitdren For-
schungseinrichtungen”. Aufrufbar unter: https://www.hof.uni-halle.de/projekte/wissenschaftsmanagemen
t-an-ausseruniversitaeren-forschungseinrichtungen/ (25.11.2024).
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3.2.

Insbesondere an den Hochschulen fiir angewandte Wissenschaften (HAW) ist in den vergan-
genen Jahren ein starker Aufwuchs im forschungsbezogenen Wissenschaftsmanagement zu
beobachten. Als wesentlicher Treiber dieser Entwicklung wird vor allem die starke Zunahme
der Forschungsaktivitdten an den HAW angefiihrt, womit auch der Bereich der Drittmittel an
Bedeutung gewinnt und entsprechend personell sowie strukturell ausgebaut wird. Auch
Transfer wird in diesem Kontext zunehmend als Aufgabenfeld des forschungsbezogenen
Wissenschaftsmanagements an HAW wahrgenommen. Zudem verfligen immer mehr HAW
Uber das Promotionsrecht, weshalb auch im Bereich der Nachwuchsférderung mehr Aufga-
ben entstehen.

An den Universitédten wird der Ausbau des Wissenschaftsmanagements vor allem mit dem
starken Wachstum der Einrichtungen insgesamt begriindet. Gerade der starke Zuwachs an
Drittmitteln — vor allem seit Einflhrung der Exzellenzinitiative — begriindet die Etablierung
von Unterstiitzungsstrukturen im Wissenschaftsmanagement: da man ,einfach auf Gedeih
und Verderb auf die Einwerbung von Drittmitteln angewiesen” (HS4-Leitung, Absatz 31) sei,
wirde das Wissenschaftsmanagement zur Daueraufgabe innerhalb der Universitat. Darlber
hinaus gebe es Themen, denen man sich einfach nicht mehr entziehen kénne, wie z.B. For-
schungsdatenmanagement oder das Schreiben von EU- und DFG-Antragen, wie einige inter-
viewte Personen berichteten. Auch die Studierendenzahlen seien so stark gestiegen, dass die
Verwaltung und das lehrbezogene Wissenschaftsmanagement entsprechend haben wachsen
missen. Zudem beanspruchen komplexere Forschungsaufgaben mehr Ressourcen als friher,
die es zu managen gilt. Gréfere und aufwdndigere Forschungsinfrastrukturen erfordern ein
effizientes Schnittstellenmanagement. Hinzu kommt der Ausbau der Nachwuchsférderung,
z.B. durch Graduiertenschulen und -akademien.

Relevanz und Verstidndnis des Begriffs Wissenschaftsmanagement

Die vielschichtige Diskussion zum Wissenschaftsmanagement (siehe Abschnitt 2.1) zeigt die
Notwendigkeit einer differenzierten Auseinandersetzung mit dem Begriff selbst, bevor seine
Potenziale zur Verbesserung der Rahmenprozesse von Forschung genutzt werden kénnen.

Obwohl auBeruniversitare Forschungseinrichtungen und Hochschulen durch dhnliche Her-
ausforderungen (z.B. steigender Wettbewerbsdruck, zunehmende Komplexitdt von Aufga-
ben, wachsende Erwartungen an Innovationsleistungen) zur Etablierung von Wissenschafts-
management veranlasst wurden, unterscheiden sich die konkreten Motive und historischen
Entwicklungspfade von Einrichtung zu Einrichtung. Das spiegelt sich auch im jeweils vorherr-
schenden Begriffsverstandnis und der Relevanz im Alltag der Einrichtungen wider. Grund-
satzlich lasst sich festhalten, dass Wissenschaftsmanagement ein sehr facettenreicher Begriff
ist — oder wie ein.e Interviewpartner.in formulierte: ,, weder Fisch noch Fleisch” (HS1-WiMa,
Absatz 5). In der Praxis lassen sich an Forschungseinrichtungen und Hochschulen vier grund-
legende Verstindnisse von Wissenschaftsmanagement ausfindig machen (Ubersicht 9):

e [Leitungsfunktionen an Hochschulen, z.B. Mitglieder im Prasidium, Rektorat oder in Deka-
naten sowie die Gremien(arbeit) der akademischen Selbstverwaltung — im Sinne von
Steuerungsaufgaben;

e Professoren und Professorinnen, die ihre Professuren samt Mitarbeiter.innen und For-
schungsprojekte verwalten bzw. managen (z.B. auch Projektmanagement; Reviewtétig-
keiten usw.);

e Wissenschaftsmanagement wird an den aulleruniversitdren Forschungseinrichtungen
auch als operative Leitungs- und Fiihrungsaufgabe verstanden. Damit sind z.B. wissen-
schaftliche/administrative Geschéaftsfihrungen, Departmentleitungen, Leitungen von Inf-
rastruktureinrichtungen oder wissenschaftliche Vorstande angesprochen.

e Service- sowie Unterstiitzungsstrukturen und die darin tatigen Rollentrager.innen, welche
insbesondere im Bereich Forschungsférderung und Drittmittelmanagement (inkl. An-
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tragsunterstiitzung usw.) beraten, koordinierende Funktionen und andere Unterstit-
zungsaufgaben tGbernehmen.

Unsere Untersuchungen machen zudem deutlich, dass der Begriff je nach Einrichtungsart
und Einrichtungen und zwischen den verschiedenen Personalgruppen unterschiedlich inter-
pretiert wird.

Im Hochschulalltag und in den Hochschulstrukturen bzw. Organigrammen hat der Begriff
Wissenschaftsmanagement kaum Relevanz, gleichwohl ihm inhaltlich ein hoher Stellenwert
zugesprochen wird. WiMa sei, ,eine wesentliche Aufgabe an der Universitat” (HS4-Verwal-

Ubersicht 9: Unterscheidungen im grundlegenden
Verstandnis von Wissenschaftsmanagement

1 WiMa in
Leitungsfunktion

Prasidium, Rektorat,
Dekanat und Gremien

zentral/dezentral

\_'_I

Steuerungsaufgaben

3 WiMa in operativer
Fiihrungsfunktion

Adm. GF, Department- u.
Infrastrukturenleitung

zentral/dezentral

Z WiMa durch
Wissenschaft

Professor.innen und
Forscher.innen

dezentral

\_'_’

Organisieren & Management
der eigenen Wissenschaft

WiMa als Service- u.
4 Unterstiitzungs-
struktur

Expert.innen/
Rollentrdger.innen

zentral/dezentral

tung, Absatz 27), wie ein.e Interview-
partner.in sagte. Gemeinhin wird das
Wissenschaftsmanagement dabei eher
als Aufgabenfeld, welches von verschie-
denen Ebenen an der Hochschule bear-
beitet wird, denn als eigenstandiges Be-
rufsbild verstanden.

Auch an den auleruniversitiren For-
schungseinrichtungen spielt der Begriff
Wissenschaftsmanagement eine unter-
geordnete Rolle. Einige wenige Einrich-
tungen verwenden die Bezeichnung
zwar fir Struktureinheiten und Personal-
stellen, sehr viel haufiger werden jedoch
die Begriffe Forschungsmanagement,
Forschungskoordination oder wissen-
schaftsunterstiitzendes Personal ge-
nutzt. Vereinzelt wird WiMa auch als Ge-
samtprozess interpretiert, in dem viele
Radchen ineinandergreifen wiirden.

Was einzelne Personen mit dem Begriff
Wissenschaftsmanagement verbinden,

Quelle: Fallstudien (Expert.inneninterviews)

| ) hdngt von verschiedenen Faktoren ab,
| weshalb keinem Einrichtungstyp und kei-
Bedingungs- und ner bestimmten Personengruppe ,ein“
Ermdglichungsmanagement einheitliches Verstandnis zugerechnet
werden kann. So hangt das Verstandnis
z.B. auch vom Ndhe-Distanz-Verhdltnis
der Akteure zum WiMa ab, von personli-
chen Befindlichkeiten oder von der strukturellen Umsetzung in den Einrichtungen. Wird zum
Beispiel eine Struktureinheit in der Verwaltung angesiedelt, ist die Wahrscheinlichkeit hoch,
dass diese auch als Teil der Verwaltung wahrgenommen wird (das Unterstiitzungsangebot
und dessen Organisation bestimmt dann das Verstandnis). Es lassen sich jedoch ein paar
Ahnlichkeiten feststellen:

e An Universitéten und Helmholtz-Zentren wird der Begriff vor allem als breites Aufgaben-
feld verstanden, an dem sich querschnittsartig verschiedene Akteure beteiligen.

e An Leibniz- und Fraunhofer-Instituten wird das Wissenschaftsmanagement mehrheitlich
als Unterstitzungsstruktur fir die Forschung verstanden.

e Leitungen und Verwaltungsmitarbeiter.innen dhneln sich im Wesentlichen in einem eher
abstrakten und breiten Verstdndnis von Wissenschaftsmanagement, welches mitunter
auch wissenschaftliche Fiihrungs- und Leitungsaufgaben miteinschlieft.

Im Unterschied zu Leitung und Verwaltung, haben Wissenschaftler.innen und Wissenschafts-
manager.innen ein eher operativ-praktisches Begriffsverstandnis, welches vor allem durch
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3.3.

den Bezug zu den konkret vom Wissenschaftsmanagement erbrachten Leistungen gekenn-
zeichnet ist.

Selbst- und Fremdbilder im Rollen- und Funktionsverstandnis

Das Wissenschaftsmanagement gewinnt zunehmend an Bedeutung fiir die strategische Ent-
wicklung und das operative Funktionieren von Forschung an Hochschulen und im auReruni-
versitdren Sektor. Jedoch gibt es kein einheitliches Rollen- und Funktionsverstandnis. Vor
diesem Hintergrund war es aufschlussreich die Selbstwahrnehmungen von Wissenschaftsma-
nager.innen und deren Fremdwahrnehmungen vergleichend naher zu betrachten. Im Zuge
unserer Untersuchungen® wurde hierbei nach Rollen- und Funktionsbildern differenziert:

e Rollenbilder beziehen sich auf die subjektiv wahrgenommene Identitdt und das individu-
elle Stellenverstandnis von (hier:) Wissenschaftsmanager.innen im Organisationsgeflige
von (hier:) Hochschulen und auleruniversitdren Forschungseinrichtungen. Dabei umfas-
sen sie zum einen das Selbstverstandnis der Rollentrdger.innen und zum anderen die so-
zialen Erwartungen und Zuschreibungen durch andere Personalgruppen.

e Davon abzugrenzen sind Funktionen, die sachliche Prozesse und Zustandigkeiten in kon-
kreten operationalen Aufgabenbereichen beschreiben sowie sich auf damit verbundene
Positionierung innerhalb der Organisation beziehen. Funktionen werden nicht zuletzt
durch Stellenbeschreibungen festgelegt, wenngleich es, dhnlich wie bei Rollenbildern, un-
terschiedliche Selbst- und Fremdwahrnehmungen bei der Auslegung von Funktionen ge-
ben kann.

Wahrend der Funktionsbegriff ein eher mechanisches Verstandnis von Arbeitsaufgaben im-
pliziert, charakterisiert das Rollenbild ein dynamisches, d.h. sich stdndig an neue Aufgaben
und Anforderungen anpassendes Stellenverstandnis. Ferner umfasst die Rolle nicht nur die
formalen Aufgabenzuweisungen, sondern integriert auch die individuellen Personlichkeits-
merkmale, Handlungsweisen und interpersonellen Kompetenzen des Stelleninhabers. (Ul-
mer 2013: 19f.)

Die Rolle von Wissenschaftsmanager.innen in Forschungseinrichtungen und Hochschulen ist
vielschichtig und wird je nach Perspektive sowie Einrichtung unterschiedlich wahrgenommen
und verstanden (Ubersicht 10). Gleichwohl finden sich einige Rollenbilder in allen Einrichtun-
gen wieder.

Ubersicht 10: exemplarische Rollenzuschreibungen fiir das forschungsbezogene
Wissenschaftsmanagement und seine Rollentrdger.innen in Forschungseinrichtungen und
Hochschulen

Transmissionsriemen
Scharniere Schmierseife Moderatorin
Troubleshooter Ermaoglicher
Professionelle Verwaltung
Briickenbauerin Schnittstellenarbeiterin
Arbeitsabnehmer Helfende Hand Spinne im Netz
Leitplanke Kommunikator
Erganzung der Verwaltung

Quelle: Fallstudien (Expert.inneninterviews); Legende: Griin=Selbstbild, Rot=Fremdbild

13 5.0. 1. Problemstellung und methodisches Vorgehen
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In den Interviews die mit den Wissenschaftsmanager.innen selbst gefiihrt wurden, dominiert
vor allem das Rollenbild der Vermittler.innen. In dieser Rolle agieren sie als Schnittstelle zwi-
schen den verschiedenen Bereichen der Forschungseinrichtungen und Hochschulen. Dies
wird als notwendig erachtet, um die unterschiedlichen ,Sprachen” und Logiken von Leitung,
Verwaltung und Wissenschaft zu lbersetzen. Als Intermedidre und Moderator.innen wolle
man die Zahl der Konflikte verringern oder von vornherein vermeiden. Dabei verstehen sich
die Wissenschaftsmanager.innen selbst zumeist eher als Teil der Wissenschaft.

Die Rollenzuschreibungen anderer Status- bzw. Personalgruppen unterscheiden sich dage-
gen deutlich vom Selbstbild der Wissenschaftsmanager.innen. Zwar ist auch hier das Rollen-
bild der vermittelnden Schnittstellenposition zentral, die Mehrheit der Befragten aus Lei-
tung, Wissenschaft und Verwaltung vermittelt jedoch ein anderes Bild: Wissenschaftsma-
nagement als professionelle, administrative Unterstiitzung, die in erster Linie Dienstleistun-
gen fir die Wissenschaft erbringt. Wissenschaftsmanagement wird zumeist als wissen-
schaftsnahere Facette der Verwaltung betrachtet und seltener als wissenschaftliche Per-
spektive auf administrative Prozesse. Wahrend sich Wissenschaftsmanager.innen also selbst
primér als Vermittler.innen und Ubersetzer.innen zwischen verschiedenen Bereichen sehen,
werden sie von anderen Personalgruppen eher als administrative Unterstiitzung fir die Wis-
senschaft wahrgenommen. Auch im Einrichtungsvergleich zeigt die Interviewauswertung
charakteristische Auspragungen der Rollenbilder (Ubersicht 11).

Ubersicht 11: Rollenbilder im Vergleich untersuchter Einrichtungen sowie im Vergleich der
Fremd- und Selbstbilder

Fremdbild Selbstbild

Rollenbild: Erganzung der Verwaltung, jedoch
in ermdglichender Rolle

Bezeichnungen: administrativ agierende
Gruppe, grundsatzlich der Verwaltung
ahnlich, jedoch auf einem Niveau, das liber
normale Verwaltungsleistungen hinausgeht;
inhaltliche Erganzung, Wissenschaftsbrille,
Beratung, Katalysatoren

Rollenbild: administrativer Rollenzuschnitt
wird bestatigt, jedoch in Hervorhebung
einer Vermittlerrolle

Bezeichnungen: Scharniere, Ubersetzer,
Briickenbauer, Schnittstellenarbeiter,
Mittlerrolle, Ermoglicher, in zweiter Reihe
bzw. hinter den Kulissen

Hochschulen

Rollenbild: Vermittlerrolle, Strukturen dezidiert unterschieden in (1) Unterstltzung/
Dienstleistung und (2) Erméglichung/Flankierung

Leibniz- Bezeichnungen: Transmissionsriemen fir administrative Belange in die Forschung,
Institute Briickenbauer, Schnittstellenposition, Troubleshooter, Puffer zwischen Wissenschaft und
Verwaltung, in einer enabling Position, Schmierseife im Zahnradsystem der Wissenschaft,
Partner.innen der Wissenschaft

Rollenbild: Vermittlerrolle, erganzend fur

zentrales WiMa als verlangerter Arm der , .
g Rollenbild: Vermittlerrolle

Helmholtz- Leitung . . . . .
. . Bezeichnungen: Ol im Getriebe, Spinne im
Zentren Bezeichnungen: Kommunikatoren, Rechte Netz. Kontrollraum
Hand der Geschaftsfliihrung, professionelle !
Verwaltung

Rollenbild: administrativer Rollenzuschnitt
wird bestatigt, jedoch in Ergdnzung einer
Vermittlerrolle

Bezeichnungen: Moderator, Kommunika-
tor, Verbindungsstiick, Spinne im Netz

Max-Planck- | Rollenbild: Ergdnzung der Verwaltung
Institute Bezeichnungen: Haltung der Verwaltung

Rollenbild: ,helfende Hand” in verschiedenen Funktionsrollen, z.B. Vermittlung, Belebung,
Fraunhofer- |Beratung

Institute Bezeichnungen: Rollenbezeichnungen fiir sich alleinstehend werden
Wissenschaftsmanagement nicht gerecht

Quelle: Fallstudien (Expert.inneninterviews)

Die Ergebnisse der standardisierten Befragung an den Falleinrichtungen bestatigen im Ein-
richtungsvergleich weitgehend diese Tendenzen in der Rollenwahrnehmung. Insgesamt fallt
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die Selbsteinschatzung der Wissenschaftsmanager.innen an auFE deutlich positiver aus, als
bei den Rollentrdger.innen an Hochschulen. Dariiber hinaus ergibt sich ein weitgehend dhnli-
ches Bild im Vergleich der Einrichtungen und Akteursgruppen. Einigkeit besteht hier vor al-
lem in der Ablehnung der Rolle der ,Diener.innen der Wissenschaft”. Sowohl an auFE als
auch an Hochschulen wird das WiMa mehrheitlich in der Rolle der ,Partner.innen und
Dienstleister.innen der Forschung” gesehen. Dariiber hinaus weisen die Rollenbilder der
»Schnittstellenarbeiter.innen”, der ,Briickenbauer.innen” sowie der ,professionellen Ver-
waltung” an beiden Einrichtungstypen relativ hohe Zustimmungswerte auf. Gleichwohl wur-
den in der Befragung, abweichend der weitgehend positiv konnotierten Rollenbilder, Gber
ein Freitextfeld vereinzelt auch negative Rollenbilder wie etwa ,Sand im Getriebe” oder
,Forschungsblockierer” genannt.

Auffallige einrichtungsspezifische Unterschiede bestehen in der Wahrnehmung des WiMa
durch das wissenschaftliche Personal. An auFE wird das WiMa von den Wissenschaftler.in-
nen deutlich starker mit den Rollenbildern der ,Briickenbauer.innen”, ,Arbeitsabnehmer.in-
nen“ und ,Scharniere” in Verbindung gebracht. Dies kdnnte damit zusammenhangen, dass
das WiMa an Hochschulen, insbesondere an HAW, haufiger zentral im Bereich der Hoch-
schulleitungen bzw. -verwaltungen angesiedelt ist. Im Unterschied zu den auFE, wo das
WiMa neben zentralen Organisationsbereichen auch vermehrt Aufgaben im Forschungsser-
vice libernimmt und dort eher Entlastungs- und Schnittstellenfunktionen erfiillt, nehmen die
Wissenschaftsmanager.innen an Universitdten fiir die Forschenden eher administrative Auf-
gaben wahr und erfiillen beratende Funktionen. Vor allem an HAW steht das WiMa eher der
Leitungsebene nahe, bereitet Entscheidungen vor und vermittelt diese in die Hochschule hi-
nein. Dies bestatigen auch die Ergebnisse der Stellenanzeigenanalyse.

Anders als bei den Rollenbildern zeigen sich bei den Funktionsverstiandnissen bzw. -zu-
schreibungen fir das forschungsbezogene Wissenschaftsmanagement kaum Unterschiede
im Fremd- und Selbstbild der beteiligten Akteure. Lediglich im Aufgabenbereich der Strate-
giearbeit werden solche deutlich: Wahrend Wissenschaftsmanager.innen selbst ihre Beteili-
gung an strategischen Prozessen tendenziell durch das Ausfillen koordinativer und konzep-
tioneller Funktionen betonen, spielen diese in der Wahrnehmung der anderen Personalgrup-
pen eine eher untergeordnete oder gar keine Rolle. Eine Ausnahme bilden hier die Einrich-
tungen der Helmholtz- und Leibniz-Gemeinschaft. Dabei werden insbesondere den zentral
angesiedelten Wissenschaftsmanager.innen auch und gerade von den Leitungen der Einrich-
tungen wichtige Koordinationsfunktionen fiir die strategische Gestaltung und Entwicklung
der Einrichtungen zugeschrieben. Ansonsten betonen die Anspruchsgruppen des Wissen-
schaftsmanagements haufiger forschungsnahe unterstiitzende, beratende, organisatorische
und nicht zuletzt vermittelnde Funktionen.

Letztlich erfiillen Wissenschaftsmanager.innen einrichtungsiibergreifend dhnliche Kernfunk-
tionen: Unterstiitzung, Beratung, Kontrolle, Vermittlung, Organisation und Koordination. Die
Auspragung dieser Funktionen variiert jedoch je nach Einrichtungstyp und der organisations-
strukturellen Ndhe der Rollentrager.innen zur Forschung, zur Leitung der Einrichtung und zur
Verwaltung:

e An den HAWs steht der Bereich der Forschungsférderung deutlich im Fokus des forschungs-
bezogenen Wissenschaftsmanagements. Die Wissenschaftsmanager.innen fungieren hier
vor allem als Berater.innen und unterstiitzen die Forschenden zum Beispiel in administra-
tiven Belangen der Drittmittelakquise. Dabei gibt es teilweise eine Arbeitsteilung zwi-
schen Personal, das eher inhaltlich bei der Antragsentwicklung unterstitzt, und Funkti-
onstrager.innen, die vor allem fiir allgemeine Unterstiitzungsleistungen zustandig sind.
Das zentrale Wissenschaftsmanagement sei als ,Mittler zwischen den Forschenden und
der Hochschulleitung” (HS3-Leitung, Absatz 16) zu verstehen, das vor allem die Entschei-
dungen auf Leitungsebene administrativ vorbereitet und diese dann in die Hochschule
vermittelt, so eine der befragten Leitungen.
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e Auch an den Universitéiten erbringt das Wissenschaftsmanagement Unterstitzungs- und
Beratungsleistungen vor allem im Bereich der Forschungsférderung. Auch hier Uber-
nimmt das Wissenschaftsmanagement Kontrollfunktionen bei der Antragsstellung. De-
zentral angesiedelte Wissenschaftsmanager.innen ergdanzen die zentralen Funktionen
durch forschungsnahe Unterstiitzungsleistungen etwa im Projektmanagement, in der Or-
ganisation von Verbundprojekten oder in der Nachwuchsférderung. Wissenschaftsmana-
ger.innen an Universitaten erfiillen vornehmlich eine Mittlerfunktion zwischen den Orga-
nen der zentralen Verwaltung und den Forschenden. Insgesamt sind die Aufgabenberei-
che, die von Wissenschaftsmanager.innen an Universitaten zentral betreut und organi-
siert werden, etwas breiter gefachert als an HAWs. Neben der allgemeinen Forschungs-
forderung werden dort haufig auch Aufgabenbereiche wie Transfer, Forschungskoopera-
tionen und Forschungsinfrastrukturen bearbeitet.

An den untersuchten Hochschulen deckt sich das Funktionsverstandnis der Wissenschafts-
manager.innen weitgehend mit dem der anderen Statusgruppen. Teilweise geht das Selbst-
verstandnis aber auch Uber die von auBen zugeschriebenen Funktionen hinaus. So sei man
etwa als Wissenschaftsmanager.in auch maRgeblich an strategischen Prozessen, z.B. in der
»Strategieberatung und strategischen Ausrichtung der Forschungsschwerpunkte der Univer-
sitat” (HS2-WiMa, Absatz 4) beteiligt. Ein Grofteil der interviewten Wissenschaftsmana-
ger.innen an Hochschulen, die in der allgemeinen Forschungsunterstiitzung tatig sind, be-
tont zudem, dass sie auch koordinierende und zum Teil gestaltende Tatigkeiten ausiiben, z.B.
in der Netzwerkarbeit oder bei Forschungskooperationen. Solche , erweiterten” Funktionen
finden sich von anderen Statusgruppen meist nicht explizit erwdhnt.

In den auferuniversitéren Forschungseinrichtungen zeigt sich ein differenzierteres Bild des
Funktionsverstandnisses von Wissenschaftsmanager.innen. In den betrachteten Einrichtun-
gen wird im Funktionsverstdndnis zumeist zwischen zentralem und dezentralem Wissen-
schaftsmanagement unterschieden. Dabei zeigt sich eine weitgehende Ubereinstimmung
zwischen Fremd- und Selbstzuschreibung beziiglich der Funktionen des Wissenschaftsmana-
gements, wobei die Wissenschaftsmanager.innen selbst koordinative und strategische As-
pekte stirker betonen als allgemeine Unterstitzungsleistungen. An den auFE spielt dies vor
allem bei der Unterscheidung zwischen zentralen und dezentralen Funktionen des Wissen-
schaftsmanagements eine Rolle. WiMa-Funktionen auf zentralen Ebenen sind tendenziell
eher strategisch ausgerichtet (z.B. Forschungsstrategie- und -planung), wahrend dezentrale
WiMa-Funktionen starker auf die direkte Forschungsunterstiitzung ausgerichtet sind (z.B.
Projektmanagement, Koordination).

Daruber hinaus kénnen auch einrichtungsspezifische Funktionsverstdandnisse und -zuschreib-
ungen des Wissenschaftsmanagements gedeutet werden:

e Leibniz-Institute: Das zentrale Wissenschaftsmanagement soll ,,die Dinge zum Laufen zu
bringen” (auFE6-WiMal, Absatz 18). Die dezentral agierenden Wissenschaftsmanager.in-
nen fungieren wie ,,Mini-Geschaftsfiihrungen” (auFE6-WiMal, Absatz 59) in den jeweili-
gen Forschungseinheiten.

e Helmholtz-Zentren: Das zentrale Wissenschaftsmanagement habe eine ,Kontrollraum®-
Funktion (auFE2-WiMa, Absatz 24) und sei stark an strategischen Einrichtungszielen ori-
entiert.

e Max-Planck-Institute: Die Vermittlungsfunktion und die Rolle des ,,Ubersetzers” (auFES-
Leitung, Absatz 77) zwischen Verwaltung und Wissenschaft spielt, besonders im Kontext
der stark internationalen Ausrichtung, eine wichtige Rolle.

e Fraunhofer-institute: Die allgemeine Unterstiitzung der Forschenden bei der Bewaltigung
administrativer Belange und die effiziente Organisation und Koordination der Rahmen-
prozesse der Forschung stehen im Fokus des Wissenschaftsmanagements.
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3.4.

Bedarfe, Erwartungen und Akteursbeziehungen

Da das forschungsbezogene Wissenschaftsmanagement an den Schnittstellen zwischen For-
schung, Verwaltung und Leitung agiert, miissen dessen Rollentrager.innen vielfaltige und
haufig widerspriichliche Erwartungen erfiillen. Dazu missen Wissenschaftsmanager.innen
oft eine Balance zwischen unterschiedlichen Handlungslogiken und Anforderungen finden,
um einen moglichst reibungsarmen Ablauf des Forschungsbetriebs zu gewahrleisten. Diese
komplexe Positionierung birgt sowohl Chancen als auch Herausforderungen fiir alle Beteilig-
ten. Sie pragt auch die Qualitdt der Zusammenarbeit sowie die Beziehungen zwischen den
Akteuren in den Einrichtungen.

Die Ergebnisse unserer Untersuchungen zeigen, dass es hinsichtlich der Leistungserwartun-
gen an das forschungsbezogene Wissenschaftsmanagement kaum nennenswerte Unter-
schiede zwischen Hochschulen und aufleruniversitdaren Forschungseinrichtungen gibt. Aller-
dings bestehen innerhalb der Einrichtungen zwischen Leitungen und Forschenden unter-
schiedliche MaRstabe bzw. Gewichtungen in den Erwartungen an das Wissenschaftsmanage-
ment.

Die Erwartungen der Einrichtungsleitungen an die Arbeit des forschungsbezogenen WiMas
sind meist relativ allgemein gefasst und vor allem an das Erreichen der strategischen Ziele
der Einrichtungen gekniipft. Das Leitungspersonal hat rollenbedingt eine sehr starke Per-
spektive auf die Gesamteinrichtung und weniger konkrete Erwartungen an die praktische
Umsetzung. Vielmehr sei das WiMa dafiir verantwortlich, die Voraussetzungen innerhalb der
Einrichtung (zentral wie dezentral) zu schaffen bzw. die Bedingungen so zu gestalten, dass
Forschungsqualitat nicht verhindert sowie die Qualitatsentwicklung in der Forschung gefor-
dert wird: ,am Ende des Tages zahlt der Erfolg der Einrichtung” (auFE5-Leitung, Absatz 24)
und ,,natdrlich soll das Haus funktionieren” (auFE8-Leitung, Absatz 67-71).

Eine.r. der befragten Wissenschaftsmanager.innen betont zudem, dass seine/ihre Stelle
nicht als Erganzung zur Verwaltung eingerichtet wurde, sondern mit der Erwartung, auch
,fur Innovation und Erneuerung zu sorgen” (auFE7-WiMa, Absatz 61). An einer der Fallhoch-
schulen wurden z.B. gezielt Stellen im Wissenschaftsmanagement geschaffen, die ganz konk-
ret die Aufgabe haben, potenzielle Férdermoglichkeiten zu erfassen, parallel dazu in den
Fachbereichen mogliche Forderprojekte zu identifizieren und Professor.innen fir potenzielle
Antrage zusammenzubringen: ,Also, es stehen dann Personen zur Verfligung, die einen in-
haltlich dhnlichen Background haben, das sind selber ehemalige Wissenschaftler. Und die
konnen dann entsprechend natiirlich auch anders beraten als jemand, der es nur rein struk-
turell macht.” (HS4-Leitung, Absatz 41) In diesem Rahmen brauche es als Wissenschaftsma-
nager.in vorschauendes Denken, Kreativitat und Originalitat.

Die befragte Vertretung aus der Hochschulleitung beschreibt in dem Zusammenhang eine
Mitarbeiterin im Wissenschaftsmanagement: ,Das ist gerade an ihr besonders zu schatzen,
dass sie eben kreativ denkt und nicht nur so in eingefahrenen Gleisen, wir machen immer
dasselbe, sondern dass sie auch gute Ideen hat”“ (HS4-Leitung, Absatz 67). An einer auReruni-
versitaren Forschungseinrichtung wurden z.B. kleinere Arbeitseinheiten eingerichtet, die ge-
zielt Impulse fiir den Forschungstransfer setzen sollen: ,Aber am Ende, wenn man so ein Ziel
hat, man mochte mehr im Bereich Transfer machen, muss man auch Leute haben, die sich
darum kiimmern. Und das bedeutet bei uns, dass wir letztlich Kapazitdten verschieben von
der origindren Wissenschaft in den Transfer.” (auFE5-Leitung, Absatz 30)

Demgegeniiber haben die Wissenschaftler.innen oft sehr spezifische Erwartungen, die sie
durch das forschungsbezogene WiMa erfiillt sehen moéchten. Diese sind sehr viel konkreter
an der praktischen Umsetzung orientiert und stark durch Entlastungs- und Dienstleistungs-
wiinsche getragen. Inhaltlich differenzieren sich dann die Erwartungen in ihrer Gewichtung
je nach Forschungseinrichtungstyp und zwischen den Einrichtungen aus (z.B. nach Fachprofil,
Themenausrichtung, Forschungsorientierung usw.) — d.h. etwa schnelle und effektive Unter-
stlitzung in administrativen Belangen (z.B. Drittmittelbeantragung, Projektmanagement), bei
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Anbahnungsprozessen von Verbundkooperationen, Vertragsprozessen oder Transferaktivita-
ten, in Publikationsprozessen oder bei Berichtspflichten gegenlber den Dach-/Tragerorgani-
sationen.

Die Leistungserwartungen der Leitungen und der Forschenden an das Wissenschaftsma-
nagement kdnnen unter drei Imperativen zusammengefasst werden:

(1) Entlastung: Wissenschaftsmanagement soll in erster Linie die Wissenschaft in ihrer For-
schungsarbeit von Routine- und administrativen Aufgaben entlasten. Im Umkehrschluss
erkennt man schlechtes Wissenschaftsmanagement daran, dass es Forschende perma-
nent mit Anforderungen belastet.

(2) Sicherung: Das Wissenschaftsmanagement soll die Forschungsfdhigkeit der Einrichtung
und Forscher.innen sichern, etwa durch eine gute Gestaltung der Managementprozesse
und forderlicher Rahmenbedingungen fiir die Forschenden.

(3) Innovation: Das Wissenschaftsmanagement soll Impulse fiir neue und innovative For-
schungsaktivitaten setzen (kénnen), d.h. Innovationen Vorschub leisten — z.B. durch das
Identifizieren origineller Forschungsforderungen oder durch aktive Ansprache von fach-
lich geeigneten Wissenschaftler.innen bei neuen Férderausschreibungen.

Dabei ist allerdings davon auszugehen, dass die Erwartungen dahingehend nuanciert sind,
ob sie a) verwaltungsnahe, b) leitungsnahe oder c) forschungsprozessnah agierende Wissen-
schaftsmanager.innen adressieren. Unterm Strich gelten Forschungsqualitdt und der For-
schungserfolg der Wissenschaftler.innen als Voraussetzung fiir den Erfolg der Gesamtein-
richtung.

Die Erwartungen und Anforderungen, die an das Wissenschaftsmanagement gestellt wer-
den, sowie die Fahigkeit der Rollentrager.innen, diesen gerecht zu werden, pragen das Ver-
héltnis zwischen den verschiedenen Akteursgruppen maRgeblich. Dabei steht das Wissen-
schaftsmanagement in komplexen Beziehungen zur Wissenschaft und Verwaltung. Die Bezie-
hungen zwischen diesen Personalgruppen sind sowohl an Hochschulen als auch an auReruni-
versitdaren Forschungseinrichtungen von zentraler Bedeutung fir einen reibungsarmen Ab-
lauf des Forschungsbetriebs. Dies zeigt sich besonders im Verhdltnis von Wissenschaftsma-
nager.innen und Forschenden. Da das Wissenschaftsmanagement in erster Linie eine Unter-
stltzung fir die Forschenden sein soll, tragt die Qualitat der erbrachten Leistungen bzw. de-
ren Wahrnehmung durch die Forschenden auch wesentlich zur Qualitdt der Beziehungen
zwischen diesen Gruppen bei. In unseren Fallstudien werden an beiden Einrichtungstypen
die Beziehungen liberwiegend positiv beschrieben.

Nahezu alle Wissenschaftler.innen sehen einen klaren Mehrwert im Wissenschaftsmanage-
ment, insbesondere die Entlastung von administrativen Aufgaben und forschungsrelevanten
Beratungs- und Unterstitzungsleistungen werden positiv hervorgehoben: ,da wird ein ganz,
ganz toller Service angeboten und auch sehr gerne wahrgenommen von den jungen Leuten”
(HS4-Wissenschaft, Absatz 21). Aber auch die Wissenschaftsmanager.innen fiihlen sich in der
Regel wertgeschatzt: , Ich glaube, es wissen alle, was sie an uns haben, in den Forschungsein-
heiten” (auFE6-WiMa2, Absatz 19). Konfliktpotenziale entfalten sich hingegen typischerwei-
se entlang folgender Linien:

e Das Wissenschaftsmanagement wird stdrker mit Be- statt mit Entlastungen in Verbindung
gebracht. Dies ist in der Regel dann der Fall, wenn mit Wissenschaftsmanagement Con-
trollingaufgaben und das Berichtswesen assoziiert werden. Diese Konfliktlinie entfaltet
sich vergleichsweise starker an auFE und dort vor allem zwischen dem zentralen, lei-
tungsnahen Wissenschaftsmanagement und den in den Fachabteilungen tatigen Wissen-
schaftler.innen.

e Das Wissenschaftsmanagement wird mit Verwaltungslogiken und der Umsetzung von ad-
ministrativen Vorgaben in Verbindung gebracht. Konflikte kdnnen hier bei der Abwagung
zwischen individuellen und Einrichtungsinteressen entstehen. Dieses Konfliktpotenzial
besteht an beiden Einrichtungstypen in dhnlichem AusmaR.
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e Das Wissenschaftsmanagement wird als Bevormundung empfunden. Konflikte entstehen,
wenn das Wissenschaftsmanagement unerwiinschten Einfluss auf Bereiche nimmt, die
als wissenschaftliches Hoheitsgebiet empfunden werden.

Aus diesem Dreiklang der Konfliktpotenziale ergibt sich sodann auch ein Optimalzustand, der
aus Sicht der Wissenschaft das beste Verhaltnis zum Wissenschaftsmanagement darstellt. In
diesem Zustand agiert das Wissenschaftsmanagement weder als verlangerter Arm der Lei-
tung, noch als Sprachrohr der Verwaltungslogik, noch tangiert es wissenschaftliche Autono-
miebereiche, sondern vermittelt in deren Namen die Bedarfe der Forschenden gegeniiber
der Einrichtungsleitung und der Verwaltung. Dies verdeutlicht die Spannungsfelder und
Gratwanderungen, denen sich das WiMa in seiner taglichen Arbeit ausgesetzt sieht.

Der unmittelbaren Unterstlitzung der Wissenschaftler.innen im Forschungsalltag wird eine
hohe Bedeutung beigemessen, da sie als die wichtigsten Leistungstrager.innen der Einrich-
tungen angesehen werden. Auch Unterschiedliche Interessen und Handlungslogiken der je-
weiligen Anspruchsgruppen in Leitung und Verwaltung miissen unter Umstanden ausbalan-
ciert werden. Insbesondere in Situationen komplexer Normenabwé&gungen und Rechtslagen
muss vermittelt werden — wenngleich Konfliktpotenziale meist einrichtungs- und mitunter
auch personenabhédngig sind. Aus unseren empirischen Befunden kénnen Faktoren fir gute
Beziehungen und Konfliktpotenziale im Verhaltnis von Wissenschaftsmanagement und For-
schenden abgeleitet werden (Ubersicht 12).

Ubersicht 12: Faktoren fiir gute Beziehungen und Konfliktpotenziale im Verhéltnis von
Wissenschaftsmanagement und Forschenden

Entlastungswahrnehmung bei
Forschenden

WiMa als ,Honest Broker" fur
Wissenschaft

beidseitig proaktive
Kommunikation

kurze Kommunikationswege

Verstandnis fir administrative
Logiken bei Forschenden

regelmaliger Austausch

Zielkonflikte zw. Individual-&
Einrichtungsinteressen

Unterbrochene Informationsfliisse

Eindringen des WiMa in wissen-
schaftliche Autonomiebereiche

WiMa wird als verlangerter Arm
der Leitung wahrgenommen

Leistungsvermessung der
Forschenden durch Kennzahlen

WiMa wird mit Verwaltungslogik
assoziiert

000 000
000 000

Quelle: Fallstudien (Expert.inneninterviews)

Eine Beschreibung des Verhdltnisses von Wissenschaftsmanagement und Verwaltung ist in-
des nicht unproblematisch, da sowohl die konzeptionellen als auch die tatsachlichen Gren-
zen zwischen beiden Personalgruppen oft flieBend und nicht klar definiert sind. Dennoch
sind sich die Akteure in der Regel ihrer Unterschiede bewusst, etwa hinsichtlich Arbeitswei-
sen, Handlungslogiken oder Aufgabenfeldern.

Das Verhiltnis von Wissenschaftsmanagement und Verwaltung variiert stark zwischen den
Einrichtungstypen und einzelnen Einrichtungen, weist jedoch einige Ubergreifende Muster
auf (Ubersicht 13):
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(1) Dreiecksbeziehung: Das WiMa-Verwaltungs-Verhaltnis wird wesentlich durch das Ver-
haltnis zwischen Verwaltung und Wissenschaftler.innen gepragt. Diese Dreiecksbezie-
hung ist durch wechselseitige Einflisse gekennzeichnet, wobei Spannungen zwischen
Verwaltung und Wissenschaft haufig auf das WiMa-Verwaltungs-Verhaltnis ausstrahlen.

(2) Positionierung: Tendenziell positioniert sich das WiMa ndher an der Wissenschaft und
vertritt (vermeintlich) deren Interessen gegeniber der Verwaltung. Diese Haltung kann
zu Reibungspunkten mit der Verwaltung fiihren, wird aber von dieser oft nicht direkt
problematisiert. Verwaltungsmitarbeiter.innen honorieren hingegen eine neutrale Hal-
tung des Wissenschaftsmanagements in der Vermittlung gegeniiber dem wissenschaftli-
chen Personal.

(3) Erfolgsfaktoren: Eine moglichst klare Rollenverteilung, intensive Kommunikation und
etablierte Austauschroutinen férdern ein konstruktives Miteinander. Zudem wird ein
beidseitig zufriedenstellendes Ausfiillen der Schnittstellenfunktion durch das WiMa als
wichtiger Faktor fir ein gutes Verhaltnis genannt.

(4) Herausforderungen: Unklare Zustandigkeiten, ungleiche hierarchische Verhaltnisse und
unterschiedliche Handlungslogiken kénnen das Verhaltnis belasten. Seitens des WiMa
wird zuweilen eine mangelnde Flexibilitdat der Verwaltung kritisiert, wahrend die Verwal-
tung gelegentlich fehlendes Verwaltungs- und Rechtswissen beim WiMa bemangelt.

Ubersicht 13: Faktoren fiir gute Beziehungen und Konfliktpotenziale im Verhéltnis von
Wissenschaftsmanagement und Verwaltung

Fokussierung auf die gemeinsame O WiMa agiert als neutraler
Unterstiitzung der Wissenschaft Vermittler

Rucksichtnahme auf Arbeitsbelastung O Engmaschige Kommunikation

der Verwaltung durch das WiMa

Gegenseitige Einbindung in O Hohes Qualifikationsniveau der
Entscheidungsprozesse Verwaltungsmitarbeitenden

Mangelndes Dienstleistungsverstandnis O Mangelndes Verwaltungs-und
der Verwaltung Rechtswissen beim WiMa

Ungleiche hierarchische Verhiltnisse O Ressourcenknappheit und
Priorisierungskonflikte

Mangelnde Flexibilitat und
Serviceorientierung der Verwaltung

Q00 00O

Quelle: Fallstudien (Expert.inneninterviews)
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Blick in die Praxis Il: Bedingungen im forschungs-
bezogenen Wissenschaftsmanagement

Ein optimales forschungsbezogenes Wissenschaftsmanagement hangt von verschiedenen
Gestaltungskriterien ab. Wenn es um den Forschungserfolg geht, bewegt sich jede For-
schungseinrichtung im Spannungsfeld vielfdltiger Prozesse und Akteursbeziehungen, wes-
halb sich nur bedingt konkrete Handlungsanleitungen, die gleichsam standardisiert anwend-
bar sind, formulieren lassen. Vielmehr geht es darum, die Gestaltungskriterien zu benennen,
auf die besonders zu achten ist, und flr diese in den jeweiligen organisationalen Settings die
entsprechenden erfolgswirksamen Prozesse und Akteure zu identifizieren. In den folgenden
Unterkapiteln werden daher auf Basis von erhobenen Beobachtungen und Erfahrungen aus
der Praxis die jeweiligen Bedingungen im Wissenschaftsmanagement an den unterschiedli-
chen Forschungseinrichtungen beschrieben.'* Diese lassen sich wie folgt unterteilen (Uber-
sicht 14):

e formale Bedingungen: Zum einen sind formale Voraussetzungen zu schaffen — mithin Ent-
scheidungen zu treffen —, damit das Wissenschaftsmanagement handlungsfahig sein
kann. Wesentliche Parameter der formalen Ausgestaltung sind z.B. die Herausbildung
von Strukturen (Abteilungen, Stabsstellen etc.), die Form der Aufgabenspezialisierung,
die Ausgestaltung der Weisungsbefugnisse und die Verteilung der Entscheidungsaufga-
ben.

e organisatorische Bedingungen: Ebenso geht es darum, die Leistungen des Wissenschafts-
managements so zu organisieren, dass diese den Erwartungen der jeweiligen Anspruchs-
gruppen optimal zutraglich sind. Das betrifft im Wesentlichen die Auslegung von Struktu-
ren, die Gegenstande der Zusammenarbeit mit den Anspruchsgruppen und damit um die
Ausrichtung samtlicher Aktivitdten und Prozesse im Wissenschaftsmanagement.

Ubersicht 14: Bedingungen im forschungsbezogenen Wissenschaftsmanagement

Formales Strukturen Prozesse  organisatorisches
Voraussetzungen, Die Dinge
ur:u?('gg:et:r richtig tun!

Individuelles Inhaltliches
Voraussetzungen, L
um die richtigen Dlljﬁrrlihttlﬁn
Dinge tun zu kénnen! 9 )
Menschen Inhalte

14 Dije folgenden Beschreibungen, Beobachtungen und Erfahrungen basieren auf mehreren Feldzugéngen:
Expert.inneninterviews, Befragungen, Workshops, Desktop-Research, Analyse von Stellenanzeigen.
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e inhaltliche Bedingungen: Aufgaben- und prozessorientiert findet forschungsbezogenes
Wissenschaftsmanagement auf verschiedenen Ebenen statt. Die Rollentrager.innen des
Wissenschaftsmanagements bewegen sich jeweils an den Schnittstellen der organisatio-
nalen Handlungsfelder , Strategie®, ,,Administration” und , Forschungspraxis®. Die Anfor-
derungen, denen sie dort gerecht werden missen, kénnen je nach Ziel- oder Schwer-
punktsetzung sehr unterschiedlich gewichtet sein. Dementsprechend kommt es darauf
an, an den jeweiligen Schnittstellen die richtigen Dinge zu tun — nicht zuletzt, um Effekti-
vitat zu gewahrleisten.

e individuelle Bedingungen: Wissenschaftsmanager.innen mit forschungsbezogenen Aufga-
ben nehmen eine Vielzahl von Aufgaben wahr, die weit iber administrative Tatigkeiten
hinausgehen. Die Komplexitdt und Vielfalt dieser Aufgaben erfordert neben spezifischen
Kompetenzen haufig ein hohes Mall an Fachwissen. Darliber hinaus ist davon auszuge-
hen, dass in den verschiedenen Forschungseinrichtungen spezifische Kompetenzen un-
terschiedlich stark gewichtet werden.

Formale Bedingungen

Die Rollentrager.innen im forschungsbezogenen Wissenschaftsmanagement sind in ein Sys-
tem mit vielen miteinander gekoppelten Subsystemen eingebunden. Dabei liberschreiten sie
die formal eindeutig dem Wissenschaftsmanagement zugeordneten Struktureinheiten und
bewegen sich damit in einem Spannungsverhéltnis: zwischen den Ebenen des wissenschaftli-
chen Personals (inklusive des Managements von Wissenschaft durch Wissenschaftler.innen),
der herkdmmlichen Verwaltung und den verschiedenen Leitungsebenen.

Die Komplexitit besteht mithin in der Uberlappung von Strukturen und Rollen sowie den un-
terschiedlich gelagerten Interessen an Forschung (Freiheit, Steuerbarkeit, Erfolg, Anerken-
nung etc.). Um die Rahmenbedingungen fiir erfolgreiche Forschung zu gestalten, muss si-
chergestellt werden, dass das Wissenschaftsmanagement trotz dieser Komplexitdt hand-
lungsfahig, gut strukturiert und auf gemeinsame Ziele ausgerichtet ist. Entlang der einrich-
tungsbezogenen Funktionserfordernisse sind dann formale sowie strukturelle Entscheidun-
gen zu treffen und entsprechend auszugestalten.

Strukturen und Stellenbezeichnungen

Der Begriff Wissenschaftsmanagement ist an Hochschulen und auBeruniversitiaren For-
schungsorganisationen (noch) kein durchgangig verwendeter Begriff, gleichwohl man Wis-
senschaftsmanager.innen der Sache nach beschaftigt bzw. forschungsbezogenes Wissen-
schaftsmanagement inhaltlich betreibt. Unabhdngig von den absoluten Personalzahlen fin-
det sich der Begriff Wissenschaftsmanagement in den Organigrammen der auBeruniversita-
ren Forschungseinrichtungen deutlich hiufiger als in denen der Hochschulen.!®> Sowohl an
Hochschulen als auch an den auferuniversitdren Forschungseinrichtungen (auFE) firmieren
verschiedene Bezeichnungen fiir zentrale Positionen bzw. Stellen im Wissenschaftsmanage-
ment, z.B. Forschungs- und Wissenschaftsreferent.innen, Forschungs- und Wissenschaftsko-
ordinator.innen, Forschungsmanager.innen, Projektmanager.innen, Beauftragte fiir For-
schungsmanagement und viele andere mehr. In der Praxis nehmen nicht alle Positionen das
gleiche Aufgabenportfolio wahr. Dies hdngt insbesondere von der Spezifik der jeweiligen Ein-
richtung ab. Der Entscheidung fir eine Bezeichnung kdnnen verschiedene Aspekte vorgela-
gert sein: historische Entwicklungen, Anpassungen an den ,Zeitgeist’ oder Vorgaben von
Dach- und Tragerorganisationen. Eine befragte Person fligt hinzu: ,Das hat ja tarifrechtliche

155.0. 1. Problemstellung und methodisches Vorgehen > Desktop-Research und Organigramm-Screening
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Griinde, warum die [Referenten] und nicht Manager genannt werden” (auFE5-Verwaltung,
Absatz 17).

Fiir die Mehrzahl der Hochschulen in Deutschland lasst sich bestatigen, dass das forschungs-
bezogene Wissenschaftsmanagement inzwischen haufig einen eigenen Organisationsbereich
darstellt, in dem die (Teil-)Aufgaben in einer Stelle oder Abteilung gebindelt sind (integrati-
ves Konzept). Der Entscheidung fiir ein eher zentral oder dezentral organisiertes Wissen-
schaftsmanagement, kénnen indes verschiedene Uberlegungen vorausgehen: Biindelung
von Aufgaben entsprechend den Fahigkeiten und Fertigkeiten des Personals; Vermeidung
der Uberlastung einzelner Personalstellen; Wirtschaftlichkeitsiiberlegungen aufgrund der
Sachmittelausstattung; Biindelung von Wissen an einer Stelle; rdumliche Zentralisierung von
Aufgaben (z.B. Minimierung von Wegen; Verklrzung von Durchlaufzeiten)

In der Praxis sind die zentralen Organisationsbereiche entweder in der Ndahe der Hochschul-
leitung (z.B. als Stabsstellen) oder in der zentralen Hochschulverwaltung (z.B. als Dezernat,
Referat) angesiedelt. Fiir die Universitaten trifft vor allem Letzteres zu, fir die HAWs Erste-
res. Es lassen sich auch GroReneffekte beobachten, wonach an kleineren Hochschulen das
Wissenschaftsmanagement eher bei den Hochschulleitungen, bei groReren eher in der zent-
ralen Verwaltung angesiedelt ist. Anhand der Analyse von Stellenanzeigen fiir Positionen im
forschungsbezogenen Wissenschaftsmanagement lasst sich nachvollziehen, wie sich Wissen-
schaftsmanager.innen (iber Organisationsbereiche der Hochschulen verteilen (Ubersicht 15).

Ubersicht 15: Institutionelle Ansiedlung von Wissenschaftsmanager.innen an Hochschulen
gemal Stellenanzeigenanalyse (nach prozentualer Verteilung)

Hochschule Verteilung institutionelle Ansiedlung
Hochschulleitung Zentralverwaltung Zentrale
. [
zentral: 55 % (31 %) (21 %) Einrichtungen (3 %)

Universitaten -
Fakultiten/

. 0, 1 0, 1 0,
dezentral: 41 % Fachbereiche (14 %) Institute (16 %) Sonstige (10 %)
Hochschulleitung zentrale Verwaltung Zentrale
. 0,
HAW zentral: 79 % (47 %) (21 %) Einrichtungen (11 %)
dezentral: 11 % Fakultidten/Fachbereiche (5 %) Institute (5 %)

Quelle: Analyse von Stellenanzeigen; Erklarungen: nicht bei allen Stellenausschreibungen konnte die organisatorische Zu-
ordnung zum zentralen oder dezentralen Bereich bzw. zur konkreten Organisationseinheit ermittelt werden, weshalb die
Werte der Verteilung nicht immer 100 Prozent ergeben.

Die zentralen Organisationsbereiche variieren in GroRe und Struktur, und biindeln i.d.R. Auf-
gaben wie Wissens- und Technologietransfer, Antragsverfahren, Drittmitteladministration
sowie nationale und internationale Forschungsforderung. Sie fungieren als zentrale Anlauf-
punkte fiir Forschende. Erganzend gibt es dezentral agierende Wissenschaftsmanager.innen.
An Universitaten sind diese Positionen ausdifferenzierter als an HAWs. Zu ihnen gehéren z.B.
Referent.innen in Fakultdten, Prozessverantwortliche in Servicegruppen, Transfermana-
ger.innen in Transfereinrichtungen, Forschungskoordinator.innen in interdisziplindren Insti-
tuten oder wissenschaftliche Koordinator.innen in Verbundprojekten und Forschungsinfra-
strukturen.

Die strukturelle Etablierung des Wissenschaftsmanagements in aulleruniversitiren For-
schungseinrichtungen stellt sich im Vergleich zu den Hochschulen sehr viel diffiziler dar. Im
Vergleich der Forschungsorganisationen und ihrer Einrichtungen wird das Thema Wissen-
schaftsmanagement (z.B. Strukturen und Funktionsrollen) sehr unterschiedlich gehandhabt
(Ubersicht 16):
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Ubersicht 16: Charakteristika der strukturellen Ansiedlung von Wissenschaftsmanagement an
aulleruniversitdren Forschungseinrichtungen

Leibniz-Gemeinschaft Helmholz-Gemeinschaft

e eigenstdndige zentrale Abteilung fir Aufgaben im | e zentraler WiMa-Bereich nahe der Leitungsebene

WiMa (z.B. Stabsabteilung)

e einzelne Personalstellen mit koordinierenden e weitere Funktionsrollen (z.B. Referent.innen) auf
und/oder assistierenden Funktionen der dezentralen Departmentebene

e dezentral verteile Einzelpersonen, welche e projekt- und aufgabenspezifische
WiMa-Aufgaben verantworten Rollentrdger.innen, z.B. Projektmanager.innen

und Koordinator.innen
e vereinzelt Prozessverantwortliche aus der

Verwaltung
Fraunhofer-Gesellschaft Max-Planck-Gesellschaft
e vornehmlich zentral organisiert e Einzelpersonen im Bereich der Geschéftsleitung
(z.B. Stabsstellen oder Einzelpersonen) e Einzelpersonen und/oder Teams in den
e First-Level-Support” an den Einrichtungen Verantwortungsbereichen der wissenschaftlichen
e ,Second-Level-Support“ zentral bei der Direktor.innen (Harnack-Prinzip)
Dachgesellschaft — Serviceschwerpunkte tber e Bindelung im zentralen Forschungsservice

einzelne Institute verteilt

Quelle: Fallstudien (Expert.inneninterviews)

Die Leibniz-Institute haben jeweils individuelle Losungen fiir die Organisation des Wissen-
schaftsmanagements respektive des Forschungsmanagements gefunden. So gibt es z.B. in ei-
nem der untersuchten Falle eine eigenstandige zentrale Abteilung fir Aufgaben im Wissen-
schaftsmanagement, in der verschiedene Aufgaben gebiindelt sind. Daneben gibt es verein-
zelt Personalstellen in den Forschungsabteilungen, die koordinierende und/oder unterstiit-
zende Funktionen wahrnehmen. In einem anderen untersuchten Fall gibt es keinen instituti-
onalisierten Bereich. Dort sind die Aufgaben des Wissenschaftsmanagements auf einzelne
Personen verteilt, die jeweils in den Forschungsschwerpunkten fiir die Aufgaben im Wissen-
schaftsmanagement zustandig sind. Dariiber hinaus gibt es weitere Personen, die davon aus-
gelagerte Aufgabenbereiche wie z.B. Veranstaltungs- und Netzwerkmanagement oder IT &
eScience (vgl. Hey/Trefethen 2003) verantworten.

In den Helmholtz-Zentren ist das Wissenschaftsmanagement typischerweise strukturell ver-
teilt organisiert. Neben der (den) Leitungsebene(n) der Gesamteinrichtung findet sich in der
Regel ein institutionalisierter Bereich (z.B. als Stabsstelle). Darliber hinaus sind gewdhnlich
allen wissenschaftlichen Teilbereichen (z.B. Abteilungen, Departments, Themenbereiche) auf
dezentraler Leitungsebene weitere Funktionsrollen (z.B. Referent.innen) zugeordnet. Ergéanzt
werden diese durch weiteres, vorwiegend projektbezogen agierendes Personal (z.B. Projekt-
manager.innen) oder aufgabenspezifische Rollentrager.innen (z.B. Koordinator.innen fir ei-
ne Infrastruktureinrichtung) innerhalb oder quer zu den wissenschaftlichen Teilbereichen
der Zentren. In Einzelfdllen werden auch Prozessverantwortliche aus der Verwaltung dem
Wissenschaftsmanagement zugeordnet.

Fraunhofer-Institute (FhG) sind so unterschiedlich organisiert und so spezifisch, dass dort ei-
ne typische Beschreibung des Wissenschaftsmanagements kaum maéglich ist. Dennoch lassen
sich Anhaltspunkte festhalten: Das Wissenschaftsmanagement ist Giberwiegend zentral orga-
nisiert (z.B. in Stabsstellen oder Einzelfunktionsrollen); dezentral finden sich vergleichsweise
weniger Wissenschafts- bzw. Forschungsmanagementstellen. Die Fraunhofer-Gesellschaft ist
im Vergleich zu anderen Forschungsorganisationen stark hierarchisch organisiert. Die Zent-
ralverwaltung der FhG hat einen starken Einfluss sowohl auf die Anforderungen an die ein-
zelnen Institute als auch auf die Organisation des Wissenschaftsmanagements. Die meisten
Institute der FhG bedienen viele Aufgaben im Wissenschaftsmanagement nur im First-Level-
Support (oft aus Kapazitats- und Ressourcengriinden). Der Second-Level-Support wird dann
in der FhG zentral organisiert. Dies bedeutet, dass die Institute finanzielle Beitrdge an die
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Zentralverwaltung leisten, die wiederum zentrale Serviceangebote organisiert (z.B. Publika-
tionsmanagement, IT- oder EDV-Service). Diese Serviceangebote werden dann in der Regel
wiederum bei verschiedenen Instituten angebunden. Zwischen den Instituten und der Zent-
rale sowie den Dienstleistern besteht ein stéandiger Dialog dartber, welche Probleme und Be-
darfe bestehen bzw. welche Lésungen benétigt werden.

Die strukturelle Organisation des Wissenschaftsmanagements in den Instituten der Max-
Planck-Gesellschaft ist stark durch das charakteristische Harnack-Prinzip (vgl. Laitko 2015)
gepragt. Dies bedeutet, dass es in den Instituten zentrale Personen im WiMa gibt, die in der
Nahe der Direktionen angesiedelt oder direkt dem Direktorium unterstellt sind. Diese neh-
men in der Regel koordinierende Funktionen fiir die gesamte Einrichtung wahr und sind mit
entsprechenden Entscheidung- und Weisungsbefugnissen ausgestattet — oft als ,rechte
Hand“ des Direktoriums. Die Forschungsabteilungen werden von den einzelnen Direktoren
und Direktorinnen geleitet. Es liegt daher in der Eigenverantwortung der jeweiligen Direk-
tor.innen, ob sie dezentral weitere Personalstellen und/oder Teams einrichten, die Aufgaben
des Wissenschaftsmanagements tUbernehmen (z.B. liber Wissenschaftskoordinator.innen).
Sind solche dezentralen Funktionsstellen nicht vorhanden, werden die entsprechenden Auf-
gaben in der Regel in einem forschungsbereichsiibergreifenden Forschungsservice gebiin-
delt.

Fir den Vergleich der Aufbauorganisation von Wissenschaftsmanagement an Hochschulen
und auReruniversitdren Forschungseinrichtungen kann folgendes festgehalten werden:

e An aulleruniversitdren Forschungseinrichtungen sind Wissenschaftsmanagement und
klassische Verwaltung klarer getrennt als an Hochschulen, wo sich die Strukturen haufi-
ger vermischen.

e Wissenschaftsmanagement an aueruniversitaren Forschungseinrichtungen ist meist als
Stabs- und Servicestelle eingerichtet, und besonders in kleineren Einrichtungen stark an
Einzelpersonen gebunden. An Hochschulen folgen die Strukturen starker einem integrati-
ven Konzept, bei dem verschiedene Aufgaben in einer Abteilung zusammengefasst sind.

Es zeigt sich, dass die Unterschiede im Wissenschaftsmanagement nicht allein auf den Ein-
richtungstyp zuriickzufiihren sind. Jede Einrichtung ist historisch gewachsen, und die Ent-
wicklung der Stellen im Wissenschaftsmanagement variiert je nach Entstehungssituation.
Wissenschaftsmanager.innen sind an den jeweils glinstigen Schnittstellen positioniert und
haben unterschiedliche Entscheidungsbefugnisse. Die Unterschiede innerhalb der Hoch-
schul- und auFE-Typen sind dhnlich groR wie zwischen den Einrichtungstypen.

Aufgaben- und Stellenverstetigung

In den Hochschulen sind die mit Daueraufgaben verbundenen Stellen im forschungsbezoge-
nen WiMa und in der Organisationsentwicklung liberwiegend unbefristet, d.h. Gber Haus-
haltsmittel bzw. Planstellen finanziert. Je nach Umfang der den jeweiligen Struktureinheiten
zugeordneten Aufgaben finden sich dort auch zusatzlich befristete Projektstellen angebun-
den, die Uber Programmmittel fir spezielle Aufgaben innerhalb des Wissenschaftsmanage-
ments finanziert werden — z.B. BMBF-Programm ,FH Personal” oder ,EXIST-Griinderhoch-
schule”. Deutlich weniger Planstellen gibt es i.d.R. dezentral in den Fachbereichen, Fakulta-
ten oder Instituten — (iberwiegend handelt es sich dabei um befristete Stellen (z.B. aus Dritt-
mitteln finanziert). Dort Gbernehmen die Rollentrdger.innen innerhalb des Wissenschaftsma-
nagements z.B. Aufgaben bei der Nachwuchsférderung (etwa Koordination von Doktoran-
denprogrammen bzw. Nachwuchsgruppen), bei Foérderberatung und Drittmitteladministrati-
on oder im Projektmanagement (z.B. innerhalb groRerer Verbundvorhaben oder interdiszi-
plindrer Forschungsinstitute).

In den Leibniz-Instituten sind die Rollentrdger.innen, die auf der Ebene der Institutsleitung
agieren, in der Regel unbefristet beschaftigt. Die eher dezentral angesiedelten Rollentra-
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ger.innen im Wissenschaftsmanagement werden (iberwiegend aus Drittmitteln finanziert
oder es werden Mittel aus anderen Haushaltsbereichen (z.B. Mittel zur Konferenzorganisati-
on) verwendet. Nur ein Teil des Personals wird (iber Planstellen finanziert, z.B. wenn es sich
um die Leitung einer Struktureinheit handelt. Darliber hinaus haben die Institute bei der
Leibniz-Gemeinschaft die Moglichkeit, (iber sogenannte ,Sondertatbestande” temporar zu-
satzliche Mittel zu beantragen, um Entlastungen im Wissenschaftsmanagement realisieren
zu kénnen.

In den Fraunhofer-Instituten gibt es Uberall Personalstellen, Stabsstellen oder Amter, die
grundlegende Unterstilitzungsleistungen erbringen, wie z.B. Ombudspersonen, Koordina-
tor.innen fiir die Personalentwicklung oder Stellen fiir das Fachinformationsmanagement
und die AuBenkommunikation. Je nach Institut sind diese Stellen jedoch mal mit einer vollen,
mal mit einer halben Stelle, mal zusatzlich mit wissenschaftlichen Hilfskraften oder auch gar
nicht besetzt. Vieles wird auch in Personalunion erledigt. In der Regel gibt es an den Fraun-
hofer-Instituten einen zentralen Rollentrager fir das Wissenschaftsmanagement (mit unter-
schiedlichen Bezeichnungen). Die Zuordnung der Stelle zu einer bestimmten Personalkatego-
rie (z.B. wissenschaftliches, technisches oder nichtwissenschaftliches Personal) ist unter-
schiedlich. Die genannten Personalstellen sind in der Regel durch die Grundfinanzierung der
Institute abgedeckt. Alle anderen Stellen im Wissenschaftsmanagement miissen laut Inter-
viewaussagen aus Drittmitteln bzw. dem Overhead finanziert werden, da die Stelle der Wis-
senschaftsmanagerin rein formal nicht produktiv sei: ,,Und jede Stelle, die nicht produktiv
geschaffen wird, erhoht unseren Stundensatz und das muss zusétzlich dann von den Fachab-
teilungen akquiriert werden und das macht es so schwierig” (auFE4-WiMa, Absatz 46).

Die Helmholtz-Zentren sind strukturell kleinen bis mittleren Hochschulen nicht undhnlich —
es gibt eine Zentrumsleitungsebene mit Stabsabteilungen und darunter dezentral mehrere
Aquivalente zu Fachbereichen oder Fakultiten (z.B. Themenbereiche oder Departments
u.d.), die wiederum in begrenztem Umfang (iber wissenschaftsunterstiitzendes Personal
bzw. Wissenschaftsmanager.innen (z.B. Referent.innen) verfiigen. Innerhalb dieser festen
Strukturen sind die Stellen fur Mitarbeiter.innen im Wissenschaftsmanagement auf Dauer
angelegt — hierfiir wird vor allem die Stabsfinanzierung von der Helmholtz-Gemeinschaft ge-
nutzt. Auch die mit Aufgaben im Bereich der Forschungsinfrastruktur betrauten Rolleninha-
ber.innen sind weitgehend unbefristet beschaftigt. Daneben gibt es Wissenschaftsmanage-
ment in Projektstrukturen. Dies sind z.B. Projektmanager.innen in Drittmittelprojekten, die
nur flr die Dauer des Projektes angestellt sind.

Die Mitarbeiter.innen der Max-Planck-Institute, die zentrale Aufgaben im Wissenschaftsma-
nagement wahrnehmen und in den technischen sowie Forschungsservice-Gruppen tatig
sind, werden in der Regel unbefristet beschaftigt. Darliber hinaus werden bestimmte Aufga-
ben in den wissenschaftlichen Abteilungen (die jeweils von einem Direktor/ einer Direktorin
eines MPI geleitet werden) selbst wahrgenommen. Dabei ist es nicht uniblich, dass die Ab-
teilungsleiter.innen jeweils kleine Teams von z.B. Assistent.innen und Koordinator.innen um
sich herum organisieren, die i.d.R. tGber Drittmittel und Overheads finanziert werden und da-
her nicht unbefristet angestellt sind. Wie diese letztlich besetzt werden, sei auch immer eine
Frage der GroRe der Abteilung, so eine.r der befragten Direktor.innen — je kleiner die Abtei-
lung, desto informeller laufen die Prozesse ab, so dass man z.B. eine wissenschaftliche Koor-
dination nicht unbedingt brauche.

Verantwortung und Entscheidungsbefugnisse

Die Entscheidungsspielrdume von Wissenschaftsmanager.innen hangen stark von den spezi-
fischen Aufgaben, der institutionellen Struktur und der Hierarchieebene ab. Dabei kénnen
die Rollentrager.innen mit umfassenden Verantwortungskompetenzen (z.B. als stellv. Insti-
tutsleitung) ausgestattet sein oder sich auf einzelne Bereiche beschrdanken (z.B. Personal-
oder Budgetverantwortung). Darliber hinaus kann unterschieden werden, ob die Rollentra-
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ger.innen direkte oder indirekte Weisungsbefugnisse haben sowie danach, ob sie mit oder
ohne strategische Einflussmoglichkeiten ausgestattet sind.

An den meisten Universitéten in Deutschland sind die zentralen Struktureinheiten des for-
schungsbezogenen Wissenschaftsmanagements in den zentralen Hochschulverwaltungen als
Dezernate 0.3. etabliert. Damit geht eine klar verankerte Aufgabenzuweisung einher. In der
Regel haben Wissenschaftsmanager.innen die Moglichkeit, im operativen Geschaft weitge-
hend autonom zu arbeiten und interne Prozesse zu gestalten. Letztlich orientiert sich der
Umfang der Handlungsspielrdume auch an den Stellenbeschreibungen (z.B. hat eine Dezer-
nentin mit Leitungsaufgabe entsprechend auch Weisungsbefugnis und Budgetverantwort-
ung). An Hochschulen fiir Angewandte Wissenschaften ist das Wissenschaftsmanagement
mit forschungsbezogenen Aufgaben bzw. dessen Rollentrdger.innen typischerweise als
Stabsstelle in der Nahe der Hochschulleitung angesiedelt. Durch die enge Anbindung an die
Hochschulleitung haben die Wissenschaftsmanager.innen keine wesentlichen Entschei-
dungskompetenzen und wenig Entscheidungsspielraum. Ihre Aufgaben bestehen vor allem
darin, Entscheidungen inhaltlich und administrativ vorzubereiten und in die Hochschule zu
vermitteln: ,Wir sind natlirlich immer in der zweiten Reihe und hinter den Kulissen und so“
(HS4-WiMa, Absatz 57).

Die Wissenschaftsmanager.innen in den Leibniz-Einrichtungen nehmen in den untersuchten
Féllen (zentral und dezentral) haufig eine starke Rolle ein, die auch mit erheblichen Verant-
wortungskompetenzen, z.B. in Personal- und Budgetverantwortung, ausgestattet ist. Dies
bleibt jedoch auf einzelne Bereiche beschrankt. Fir strategische Fragen bzw. die Gesamtent-
wicklung des Instituts haben die Rollentrdger.innen eher geringe Gestaltungsspielraume.
Gleichzeitig unterliegt die Verantwortung einer stark formalisierten Zusammenarbeit mit der
Verwaltung und entsprechenden Entscheidungsriickkopplungen mit den wissenschaftlichen
Leitungsebenen.

Schon aufgrund der GroRRe der Helmholtz-Zentren lasst sich dort nicht die eine Stelle identifi-
zieren, an der das Wissenschaftsmanagement zu verorten ist, sondern das Wissenschaftsma-
nagement findet im Zusammenspiel verschiedener Strukturen und Rollentrager.innen (die
wiederum unterschiedliche Aufgaben haben) statt — auch wenn sich in der Regel zentrale
Struktureinheiten nah an den Einrichtungsleitungen finden. Diese zentralen Struktureinhei-
ten nehmen innerhalb der Einrichtungen eine starke Rolle ein, sie sind i.d.R. fir alle entschei-
dungsvorbereitenden Prozesse der Geschaftsfihrungen/Zentrumsleitungen zustindig und
setzen die strategischen Prozesse im Zentrum um. Dazu verfligen sie iber relativ autonome
Gestaltungsmoglichkeiten, die allerdings an Entscheidungsriickkopplungen in die Forschung
gebunden sind.

Aufgrund der vergleichsweise geringen GroRe der Max-Planck-Institute werden strategische
Fragen, die das gesamte Institut betreffen, im Direktorium verhandelt, und solche, die ein-
zelne Abteilungen betreffen, jeweils von den Abteilungsdirektor.innen zusammen mit ihren
Forschungsgruppenleitungen. In der Funktion eines zentralen Rollentrdagers im Wissen-
schaftsmanagement eines MPI unterliege man dem Prinzip der lateralen Fiihrung, d.h. der
Fihrung ohne direkte Weisungsbefugnis: ,Sozusagen in der Funktion ist klar, dass man ir-
gendwas zu sagen hat und dass man was am Institut forschungsiibergreifend, gruppeniber-
greifend wie auch immer managen soll, man hat aber in dem Fall keine direkte Vorgesetzten-
rolle fur die Personen mit denen irgendwie was gemangt werden oder was auch immer ge-
macht werden soll” (auFE7-WiMa, Absatz 23).

Die Aufgabe des Wissenschaftsmanagements in den Fraunhofer-Instituten besteht, so die Er-
gebnisse der Interviews, vor allem darin, forschungsstrategische Belange nach innen und au-
Ren zu transportieren und zu koordinieren. Viele der Verantwortungs- und Entscheidungs-
kompetenzen, Uber die man verflige, seien nicht formal an die Position des (zentralen) Wis-
senschaftsmanagers gekoppelt, so einer der befragten Rollentrdger.innen, sondern ergaben
sich aus dem individuellen Standing der/des einzelnen WiMa-Mitarbeiter.in. Allerdings habe
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man als Wissenschaftsmanager.in keine juristische Durchsetzungskraft oder wissenschaftli-
che Weisungsbefugnisse gegentiiber den Fachabteilungen.

Zusténdigkeiten und Abgrenzungen

Die innerorganisatorische Abgrenzung des forschungsbezogenen Wissenschaftsmanage-
ments gegenliber anderen Personalgruppen in den Einrichtungen (z.B. gegentliber dem klas-
sischen Verwaltungspersonal oder dem technischen Personal) ergibt sich hdufig Giber Rollen-
bezeichnungen, strukturelle Zuordnungen oder die Betrachtung ihrer Arbeitsweisen. Inwie-
weit solche Abgrenzungen vorgenommen oder fiir notwendig erachtet werden, kann unter-
schiedliche (z.B. praktische oder historische) Griinde haben.

Unsere Untersuchungen zeigen jedenfalls, dass das Verhaltnis von forschungsbezogenem
Wissenschaftsmanagement und Verwaltung sowohl zwischen den verschiedenen Einrich-
tungstypen als auch zwischen den einzelnen Einrichtungen mitunter stark variiert. Einige Be-
sonderheiten werden im Folgenden dargestellt:

An den Hochschulen fiir Angewandte Wissenschaften (HAW) scheint insbesondere die
strukturelle Zuordnung des Wissenschaftsmanagements fiir das Verhaltnis von WiMa und
Verwaltung verantwortlich zu sein. Von Seiten der befragten Verwaltungsakteure wird das
Verhaltnis zum Wissenschaftsmanagement, das nahe an der Hochschulleitung angesiedelt
ist, beispielsweise als ,komplett abgekapselt” (HS1-Verwaltungl, Absatz 12) beschrieben;
zum Wissenschaftsmanagement, das organisatorisch in der Verwaltung angesiedelt ist, als
eher symbiotisch, man kdnne ,ohne den anderen nicht existieren“ (HS3-Verwaltung, Absatz
47). Wissenschaftsmanagement erscheint an HAW als Erganzung zur klassischen Verwaltung.
Das Verhaltnis zwischen Wissenschaftsmanagement und Verwaltung wird von beiden Seiten
als wechselhaft und kontextabhangig beschrieben.

An den Universititen ist das zentrale forschungsbezogene Wissenschaftsmanagement
haufig in der Verwaltung (z.B. in Form von Dezernaten) angesiedelt, bei gleichzeitiger Ausdif-
ferenzierung der Funktionen. Entsprechend wird das Verhaltnis der Statusgruppen insge-
samt als sehr eng beschrieben. Verwaltungsmitarbeitende und Rollentrdger.innen im Wis-
senschaftsmanagement beschreiben das Wissenschaftsmanagement aber auch in einer Am-
bivalenz zur Verwaltung. Einerseits wird das Wissenschaftsmanagement als Teil der Verwal-
tung gesehen: ,Wir sind Teil der Verwaltung erstmal und so verstehen wir uns auch. Das ist
mir auch sehr wichtig.” (HS4-WiMa, Absatz 37) Das Wissenschaftsmanagement habe die Auf-
gabe, forschungsbezogen ,im Hintergrund die administrativen Vorgdange mehr oder weniger
abzuwickeln” (HS4-Verwaltung, Absatz 15). Andererseits wird von beiden Seiten auch ein
Unterschied zur klassischen Verwaltung betont, zu der das Wissenschaftsmanagement eine
Erganzung darstelle. Von Verwaltungsseite werden im Wissenschaftsmanagement die
Dienstleistungsfunktion, die strategische Reichweite und die Wissenschaftsndhe als Unter-
scheidungsmerkmale hervorgehoben. Die klassische Verwaltung wird hingegen als ,Grund-
aufgabe, die erfillt werden muss” (HS4-Verwaltung, Absatz 33) verstanden, die auch auRer-
halb des Hochschulkontextes anfalle. Damit wird einerseits die Augenhdhe zwischen WiMa
und Verwaltung betont, andererseits ein Hierarchiegefille zur Verwaltung hergestellt. Sei-
tens der Leitungen wird das Bemiihen formuliert, WiMa und Verwaltung moglichst gleich zu
behandeln und keine Hierarchisierung zwischen den beiden Gruppen vorzunehmen. Es soll
kein Uber-/Unterordnungs- oder Besser-/Schlechter-Verhiltnis entstehen. Die Bedeutung
der Kernverwaltung, die in den letzten Jahrzehnten die Prozesse am Laufen gehalten habe,
dirfe bei allen Entwicklungen rund um das Thema Wissenschaftsmanagement nicht verges-
sen werden. Gleichzeitig miisse man beides klar voneinander abgrenzen und klare Zustéandig-
keiten schaffen — man diirfe den Begriff auch nicht verwassern und sagen, alles sei Wissen-
schaftsmanagement, so die konsensuale Meinung der befragten Leitungspersonen.

In den Leibniz-Instituten ist das Verhaltnis von Wissenschaftsmanagement und Verwal-
tung in der Regel durch eine klare Trennung der Aufgabenbereiche gekennzeichnet. Die Eta-
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blierung eines haufig eigenstandigen Bereichs fiir Wissenschaftsmanagement, der die Ver-
waltung erganzt, wird als sinnvoll beschrieben — zwei ,gleichwertige Sachen, eben nur in ei-
ner anderen Ausrichtung” (auFE1l-Verwaltung, Absatz 51). Seitens der befragten Verwal-
tungsmitarbeiter.innen wird eine klare Abgrenzung der Verantwortlichkeiten zwischen Lei-
tung, Verwaltung und WiMa als wichtiger Faktor genannt, allerdings nur fir das zentral an-
gesiedelte WiMa. Im dezentralen Bereich seien die Uberginge zur Verwaltung flieRender,
wahrend die Grenzen zum zentralen Wissenschaftsmanagement sehr viel klarer definiert
sind. Alle Befragten legen Wert darauf, dass die Verwaltung in der Wahrnehmung nicht dem
Wissenschaftsmanagement untergeordnet wird.

Wissenschaftsmanagement wird in den untersuchten Helmholtz-Zentren generell als ganz-
heitlicher Prozess verstanden, bei dem viele Radchen ineinander greifen. Es gehe um das Zu-
sammenspiel von Wissenschaft und Organisation, so die Aussagen der Interviewpartner.in-
nen. Wissenschaftsmanagement werde von allen gemeinsam betrieben, sowohl von der Ver-
waltung als auch von der Wissenschaft. Eine.r der befragten Wissenschaftsmanager.innen
betont die funktionsibergreifende Arbeitsweise (sog. Matrixstruktur) der Zentren, wodurch
die Grenzen flieRend seien. Verwaltung und Wissenschaftsmanagement seien in diesem Sin-
ne nicht klar voneinander getrennt. Vielmehr gehorten auch administrative Prozesse und
Verwaltungsaufgaben zum Wissenschaftsmanagement, namlich die Prozesse, ,die wirklich
notwendig sind, um die Forschung praktisch zu ermoglichen und umsetzbar zu machen” (au-
FE2-WiMa, Absatz 16). Dementsprechend wird in den Helmholtz-Zentren auch im Bereich
des zentralen WiMa sehr integrativ mit der Verwaltung zusammengearbeitet. Dennoch wer-
den in den Interviews auch funktionale Differenzierungen zwischen beiden Bereichen vorge-
nommen. So ist es aus Sicht der Verwaltung vor allem die wissenschaftliche Perspektive auf
administrative Prozesse, die das Wissenschaftsmanagement in seiner Arbeit von der Verwal-
tung unterscheidet. Die Verwaltung Gbernehme ,interne Dienstleistungsfunktionen, deren
Kernzweck es ist, die Wissenschaft zu unterstiitzen und gemeinsam mit der Wissenschaft L6-
sungen fur administrative, verwaltungstechnische, finanzielle und rechtliche Fragen zu fin-
den” (auFE5-Verwaltung, Absatz 19). Dies schlieRe auch Beratung ein, allerdings aus der Ex-
pertise der Verwaltung heraus. Andere Prozesse, wie die Auswahl von Drittmitteln und die
Koordination sowie Priorisierung von Drittmittelantrdgen, kdnnten niemals von jemandem
aus der Verwaltung organisiert werden, da den Verwaltungsmitarbeitenden nach eigener
Aussage das inhaltliche Verstandnis fiir die Forschungsthemen fehle.

Aus den Fraunhofer-instituten haben wir akteursibergreifend ambivalente Aussagen er-
halten: Einerseits wird in Frage gestellt, ob es in den Instituten eine wirkliche Trennung zwi-
schen Wissenschaftsmanagement (oft auch als forschungsnahe Dienstleistungen bezeichnet)
und klassischer Verwaltung gibt, andererseits wird zwischen diesen unterschieden. Zwei der
befragten Wissenschaftsmanager.innen erlduterten, dass forschungsnahe Dienstleistungen
Uber Unterstiitzungseinheiten aus der Forschung, tber Stabsstellen oder zentrale Funktions-
trager.innen wie Ombudspersonen sowie Fachinformationsmanager.innen angeboten wir-
den. Die klassische Verwaltung habe hier wenig Ankniipfungspunkte. Grundstandige Aufga-
ben wie Personalmanagement, Personalentwicklung oder Controlling gehdrten hingegen zur
klassischen Verwaltung. Ein.e Wissenschaftler.in betonte jedoch, dass die Zuordnung der
Rollentrager.innen im Wissenschaftsmanagement zu Verwaltungspersonal oder wissen-
schaftlichem Personal keine Rolle spiele, da es letztlich um die Frage ginge, was ,,...dann qua-
si auf dem Papier steht und was dann am Ende wirklich operativ an Aufgaben bearbeitet
wird” (auFE4-Wissenschaft, Absatz 11).

Von den befragten Wissenschaftler.innen in den Max-Planck-Instituten wird Wissen-
schaftsmanagement als ,Komplex” (auFE7-Wissenschaft, Absatz 27) verstanden, an dem
dann verschiedene Akteure aus Verwaltung und Wissenschaftsmanagement beteiligt sind.
WiMa sei alles das, was die Wissenschaftler.innen direkt im Rahmen des Forschungsprozes-
ses operativ entlastet, egal durch welche Funktionsstellen — ,vieles hat mit Wissenschafts-
management zu tun“ (auFE7-Wissenschaft, Absatz 69). Fir die befragten Leitungsebenen ist
Wissenschaftsmanagement ganz klar von der Verwaltung abgrenzbar. Die befragten Verwal-
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tungsmitarbeiter.innen und Wissenschaftsmanager.innen betonen zwar, dass sie organisato-
risch getrennt, aber eng miteinander verbunden und aufeinander angewiesen seien. ,Also
ich denke nicht, dass die Verwaltung einen guten Job machen kénnte ohne uns. Und wir
konnten keinen guten Job machen ohne sie, also insofern finde ich schon, dass das zusam-
mengehort.” (auFE8-WiMa, Absatz 39) Innerhalb dieser Zusammenarbeit werden die Rollen
jedoch — so eine befragte Person aus der Verwaltung — als verteilt verstanden: Die Verwal-
tung arbeite an den harten Rahmenbedingungen der Forschung (z.B. Rechts- und Compli-
ancefragen), wahrend die Rollentrager.innen im Wissenschaftsmanagement aufgrund ihrer
Schnittstellenposition fiir die weichen Rahmenbedingungen der Forschung zustédndig sind.

Organisatorische Bedingungen

Neben dem Schaffen der formalen Voraussetzungen gilt es, die Leistungen des forschungs-
bezogenen Wissenschaftsmanagements so zu organisieren, dass es die Erwartungen der je-
weiligen Anspruchsgruppen moglichst umfassend erfillen kann. Die allgemeinen Intentio-
nen, die mit dem Aufbau forschungsbezogener Wissenschaftsmanagementstrukturen in wis-
senschaftlichen Einrichtungen verbunden sind, lauten: Sie sollen Unterstiitzungsleistungen
erbringen, um die Anforderungen an die Forschung organisatorisch abzufedern, ohne das
vorhandene wissenschaftliche Personal zusatzlich zu belasten; mit den fiir die Forschung zur
Verfligung stehenden Ressourcen soll effizient umgegangen und die Rechtskonformitat rund
um die Forschungsprozesse abgesichert werden. In der Praxis kénnen dann aber die jewieli-
gen Bedarfe und Erwartungen an das Wissenschaftsmanagement unterschiedlich gewichtet
sein.

Bedarfe und Erwartungen

Die Wissenschaftsmanager.innen mit forschungsbezogenen Aufgaben gestalten die Rahmen-
bedingungen fir die Forschung in den verschiedenen Wissenschaftseinrichtungen mit. Leijt-
prinzip sollte dabei stets sein, mehr Entlastungen als Belastungen fir die Forschung zu schaf-
fen. Die Arbeit des Wissenschaftsmanagements sollte sich zwar unmittelbar an den Bedarfen
und Erwartungen der Forschenden orientieren. Im Spannungsfeld unterschiedlicher Interes-
sen und Perspektiven muss das Wissenschaftsmanagement aber auch Balancen herstellen,
z.B. zwischen den Interessen der Forschenden und den Anliegen der Einrichtungsleitungen
oder zwischen den Perspektiven der Wissenschaftler.innen (z.B. Autonomie) und der Verwal-
tung (z.B. Rechtskonformitat). Je nach Einrichtung oder Aufgabenbereich im Wissenschafts-
management sind solche Balancen mehr oder weniger notwendig.

Mehrere befragte Einrichtungsleitungen an auFE und Hochschulen machten ihr Anliegen
deutlich: Mit den (fir die Forschung) zur Verfligung stehenden Ressourcen soll effizient um-
gegangen und die Rechtskonformitat rund um die Forschungsprozesse abgesichert werden.
Wie das genau geschehe, sei erstmal unerheblich, ,am Ende des Tages zahlt der Erfolg der
Einrichtung” (auFE5-Leitung, Absatz 24) und ,natirlich soll das Haus funktionieren” (auFE8-
Leitung, Absatz 67-71). Mit dieser Erwartungshaltung werden zudem Anforderungen an die
Wissenschaftsmanager.innen verbunden. Einerseits brauche es das Verstandnis dafiir, was
die Wissenschaft will bzw. braucht, andererseits sei es notwendig auch die Regelkonformitat
der Verwaltung zu verstehen und schlielRlich zwischen beiden Perspektiven zu moderieren
sowie bei Bedarf Losungen zu finden.

Dariber hinaus kénnen auch die Erwartungen bzw. Bedarfe gleicher Akteursgruppen inner-
halb einer Einrichtung sehr unterschiedlich gelagert sein (z.B. unterschiedliche Departments,
Fakultaten oder Forschungsgruppen): , Also manche [Forschende] wiirden sich schon freuen,
wenn wir direkt mitschreiben wiirden an den Antrdagen und andere wollen eigentlich gar
nicht viel von uns” (HS3-WiMa, Absatz 42). Auch die Bedarfe der einzelnen Fiihrungskrafte
(z.B. Abteilungsleitungen, Departmentleitungen, Themenschwerpunkleitungen, Institutslei-
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tungen) missen austariert werden. In diesem Spannungsfeld muss das Wissenschaftsma-
nagement dann ebenfalls eine Balance finden, so eine.r der befragten Wissenschaftsmana-
ger.innen — ,,was in dem einen Bereich funktioniert, heiRt noch lange nicht, dass es im ande-
ren Bereich funktioniert” (auFE4-WiMa, Absatz 70).

Das erfordert ein hohes MaR an Umsicht und Effizienz, da personelle Ressourcen im Wissen-
schaftsmanagement begrenzt sind und nicht beliebig erweitert werden kénnen. Solche per-
sonellen Engpdsse werden in den Interviews haufig mit der Unterscheidung zwischen pro-
duktiven und nicht-produktiven Stellen begriindet. Die Stelle als Wissenschaftsmager.in ist in
diesem Verstandnis dann rein formal betrachtet nicht produktiv. Wahrend der Bedarf an
Personalstellen im zentralen Wissenschaftsmanagement in den Interviews haufig als gedeckt
beschrieben wird, wiirden solche dezentral hingegen massiv fehlen. Unzureichend grundfi-
nanzierte Stellen seien jedoch ein generelles Phanomen beim nichtwissenschaftlichen Perso-
nal — so auch die Einschatzung einer Verwaltungsmitarbeitenden: ,ein Beinchen mehr und
dann zetert die Finanzabteilung, die Personalabteilung” (HS3-Verwaltung, Absatz 27).

Das Wissenschaftsmanagement bewegt sich zwischen zwei Polen der Verhaltenserwartung:
vorausschauend Planen und Handeln (z.B. Verdnderungen antizipieren) oder reaktiv (passiv
und abwartend). Ein zentrales Anliegen des Wissenschaftsmanagements sollte sein, Ad-hoc-
Management sowie ressourcenintensive Improvisationen und Havariebewaltigungen zu ver-
meiden. Veranderungen im Umfeld der Forschenden bzw. der Forschungsfelder zu antizipie-
ren, kann dabei hilfreich sein. Dies kann dann im besten Fall zu Prozessoptimierungen fiih-
ren, die auch ein verbessertes Schnittstellenmanagement ermdglichen:

,»-.nicht so nach dem Zufallsprinzip ach, jetzt sind wir durch Zufall gerade lber das Thema
Ausfuhrkontrolle gestolpert. Sondern wir wussten schon vorher, dass es das gibt und der
Krieg in der Ukraine hat uns nicht das erste Mal dieses Wort irgendwie vor Augen gefiihrt.”
(HS2-Leitungl, Absatz 36)

Prozessabléufe

Das forschungsbezogene Wissenschaftsmanagement soll Unterstiitzungsleistungen erbrin-
gen, um die Anforderungen an die Forschung organisatorisch abzufedern, ohne das vorhan-
dene wissenschaftliche Personal zusatzlich zu belasten. Die Ergebnisse aus unseren Fallstu-
dien zeigen allerdings, dass die Rollentrdger.innen im WiMa von den Forschenden mitunter
als Agenten neuer, also zusatzlicher und damit nicht selten als hinderlich empfundener An-
forderungen wahrgenommen werden. Die konkrete Arbeit des Wissenschaftsmanagements
erfordert daher vor allem Fingerspitzengefiihl.

Muss Wissenschaftsmanagement , Gerdusche erzeugen” — z.B. wichtige Themen sichtbar
machen, strategische Diskussionen anregen oder Veranderungen anstoflen — oder ist Ge-
rauschlosigkeit das Ziel? Soll Wissenschaftsmanagement nur férdern oder auch fordern? Sol-
len Service- und Beratungsangebote aktiv an die Forschenden herangetragen werden oder
soll das Wissenschaftsmanagement nur auf formulierte Bedarfe reagieren?

Zumindest eines scheint nachvollziehbar: Die Gerduschlosigkeit in den Abldaufen wird in den
Interviews als ein zentraler Faktor fiir erfolgreiche Prozesse im Wissenschaftsmanagement
bewertet bzw. verhandelt: ,Und idealerweise merkt man gar nicht, dass das Ganze unter-
stltzt worden ist durch das Wissenschaftsmanagement. Weil da lauft total viel dann im Hin-
tergrund ab.” (auFE2-Wissenschaft, Absatz 122) Mit dieser Bewertung gehen zwei Perspekti-
ven einher:

(1) Aus Sicht der Forschenden, soll die Arbeit der Wissenschaftsmanager.innen so wenig Ge-
rausche wie moglich erzeugen, also im Idealfall gerduschlos im Hintergrund ablaufen. Das
heillt, die Aktivitdten des Wissenschaftsmanagements soll keine Stérungen in den For-
schungsprozessen verursachen.
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(2) Aus Sicht der Einrichtungsleitungen sei ebendies ein Indikator dafiir, dass die Prozesse im
Wissenschaftsmanagement funktionieren wiirden, also moglichst wenig Probleme und
Beschwerden offenkundig werden.

In mehreren Workshops mit Wissenschaftsmanager.innen, die mit forschungsbezogenen
Aufgaben betraut sind, wurde indes deutlich gemacht, wie wichtig es ist, eine Balance zwi-
schen gerduschlosem Agieren und ,Gerdusche erzeugen” zu finden. Das heilit, es ist durch-
aus zuldssig, Gerdusche zu erzeugen, aber an den richtigen Stellen und an die richtigen Ad-
ressaten gerichtet. In dem Zusammenhang zeigt sich auch, dass diese Wahrnehmung ebe-
nenspezifisch ist. So ist es fiir Bereiche im Wissenschaftsmanagement, die relativ forschungs-
nah agieren, vorteilhaft, moglichst wenig Gerdusche zu erzeugen. In anderen Bereichen des
Wissenschaftsmanagements, die ndher an den Leitungen agieren, ist es durchaus zulassig,
gerduschvoll zu agieren.

Gutes Wissenschaftsmanagement zeichnet sich also oftmals dadurch aus, moglichst ge-
rauschlos im Hintergrund zu agieren und reibungsarme Prozessablaufe zu gewahrleisten. Da-
mit dies gelingen kann, sollte das Wissenschaftsmanagement die klassische Verwaltung und
die wissenschaftlichen Arbeitsebenen funktional koppeln — und zwar nicht, indem das Wis-
senschaftsmanagement sich der Verwaltung anverwandelt, sondern indem es wissenschafts-
adaquat(er) agiert und damit eine administrativ-organisatorische Entlastung fiir die For-
schenden bewirkt. Nach dem Prinzip: Geht nicht so, geht aber wohl so. Die Nutzung gegebe-
ner Ermessensspielrdume kann dabei entscharfend wirken. Viele Vorgaben erfordern eine ei-
genstandige Auslegung, die nicht immer hundertprozentig der urspriinglichen Vorgabe ent-
spricht, sie aber mit den praktischen Erfordernissen verséhnt. Dysfunktionen mit Einfluss auf
die Effizienz der Organisation entstehen vor allem dann, wenn die Regelhaftigkeit in der Auf-
gabenerfillung iberbetont wird. Wie jedoch beides — rechtlich gebundenes Handeln und die
Nutzung von Ermessensspielraumen — auszubalancieren ist, ist Gegenstand zahlloser alltagli-
cher Konflikte in den untersuchten Falleinrichtungen.

Kommunikationsprozesse

Wie in fast allen Organisationsbereichen sind auch im Wissenschaftsmanagement effiziente
Kommunikationsprozesse ein entscheidender Erfolgsfaktor — das zeigen sowohl die Work-
shops mit Wissenschaftsmanager.innen als auch die Interviews und standardisierten Befra-
gungen verschiedenster Akteursgruppen. Damit ist Kommunikation Grundlage fiir die Akzep-
tanz der Rollentrager.innen im Wissenschaftsmanagement. Dementsprechend finden sich an
allen untersuchten Einrichtungen mehr oder weniger feste Kommunikationsroutinen etab-
liert. Konkrete Unterschiede zwischen den Einrichtungen lassen sich nicht ausmachen — sie
unterscheiden sich lediglich in Nuancen, die von den jeweiligen Besonderheiten der Einrich-
tungen abhangen. Hinsichtlich der kommunikativen Kopplungen lassen sich jedoch einige
einrichtungs- und akteursbezogene Unterschiede erkennen:

Die starksten kommunikativen Kopplungen des forschungsbezogenen Wissenschaftsma-
nagements auf zentraler Ebene finden sich in den Hochschulen mit den Hochschulleitungen.
Dementsprechend gibt es an den untersuchten Hochschulen feste und regelmaRige Abstim-
mungsrunden (z.B. Jourfixe), die haufig wochentlich stattfinden. Dartber hinaus gibt es i.d.R.
zwischen dem zentralen Wissenschaftsmanagement und ,den wichtigsten Leuten an der
Hochschule” (HS1-WiMa, Absatz 35) (z.B. Dezernatsleitungen, anderen Stabsleitungen 0.3.)
regelmaRige Austauschrunden. Zwischen diesen Austauschrunden konsultiert man sich je-
doch unregelmaRig deutlich haufiger — insbesondere dadurch, dass sich die verschiedenen
Rollentrager.innen in unterschiedlichen Sitzungen und unterschiedlichen Funktionen begeg-
nen. Die kommunikative Kopplung zwischen dem zentralen Wissenschaftsmanagement und
den Forschenden ist vglw. weniger ausgepragt, weist kaum Routinen auf und wird vor allem
bedarfsorientiert initiiert. An kleineren Hochschulen ist diese Kopplung vergleichsweise star-
ker ausgepragt. Zentrale Strukturen erscheinen oft zu weit von der Forschungspraxis ent-
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fernt, wahrend dezentrale Funktionstrdger.innen kiirzere Kommunikationswege zu den For-
schenden und einen besseren Uberblick iber deren Bedarfe haben kdnnen: ,Also ich habe
zum Beispiel einmal im Monat mit verschiedenen Professoren, die Institute leiten, einfach ei-
nen Jour fixe, da gehen wir Mittag essen” (HS1-WiMa, Absatz 35).

Merkliche Unterschiede zwischen den Einrichtungen der verschiedenen auferuniversité-
ren Forschungsorganisationen (auFE) lassen sich nicht ausmachen. So sind an fast allen Insti-
tuten und Zentren regelmafige Austausch- bzw. Kommunikationsrunden auf zentraler Lei-
tungsebene etabliert. Diese setzen sich vor allem aus den wissenschaftlichen und administ-
rativen Leitungen, den zentralen Wissenschaftsmanager.innen und weiteren zentralen Funk-
tionsstellen der Einrichtungen zusammen — und stellen damit die zentralen Leitungs- und
Entscheidungsgremien dar. In der Praxis finden sich unterschiedliche Bezeichnungen fiir die-
se Sitzungen, die je nach Einrichtung wochentlich, zweiwdchentlich oder einmal im Monat
stattfinden. In diesen laufen i.d.R. die Informationen der gesamten Einrichtung zusammen
und dort werden dann auch zentrale Entscheidungen gemeinsam getroffen.

Daneben gibt es an auFE zahlreiche weitere kommunikative Kopplungen des Wissen-
schaftsmanagements mit einzelnen Akteuren und/oder Akteursgruppen an den Einrichtun-
gen in Form von regelmaRigen Treffen. Dies ist vermutlich darauf zuriickzufiihren, dass zent-
rale Rollentrager.innen im Wissenschaftsmanagement an auFE im Vergleich zu den Hoch-
schulen eine sehr viel starkere Stellung im Gesamtgefiige der Einrichtungen einnehmen.
Nicht zuletzt, um die Einrichtungsleitungen zu entlasten, da diese haufig selbst noch for-
schend aktiv sind. Diese Treffen haben unterschiedliche Akzente — mal sind es inhaltliche, or-
ganisatorische oder technische Sachverhalte die behandelt werden. So finden sich etwa
Kommunikationsroutinen zwischen den verschiedenen Wissenschaftsmanager.innen einer
Einrichtung (z.B. Treffen aller Koordinator.innen), mit bestimmten Funktionsrollen (z.B. mit
den wissenschaftlichen Programmierer.innen oder den technischen Entwickler.innen) oder
mit wissenschaftlichen Teileinrichtungsleitungen (z.B. Forschungsgruppenleitungen). Je de-
zentraler die Rollentrager.innen im Wissenschaftsmanagement angesiedelt sind, desto star-
ker erscheint die kommunikative Kopplung mit den Forschenden, aber auch desto weniger
formalisiert ist diese.

Die kommunikative Kopplung zwischen Wissenschaftsmanagement und Verwaltung an
auFE stellt sich im Vergleich der einzelnen untersuchten Einrichtungen unterschiedlich dar —
ein Muster ldsst sich in diesem Zusammenhang nicht ausmachen. An einigen Einrichtungen
gibt es keine Kommunikationsroutinen, die Kommunikation wird nach Bedarf initiiert; in an-
deren Einrichtungen gibt es solche Routinen, allerdings in vergleichsweise groReren zeitli-
chen Abstdnden (z.B. einmal im Monat); in wiederum anderen Einrichtungen treffen sich
zentrale Wissenschaftsmanager.innen wochentlich mit der/den Verwaltungsleitung(en). Die
Starke der kommunikativen Kopplungen zwischen Wissenschaftsmanagement und Verwal-
tung hangt von verschiedenen Faktoren ab. In kleineren Einrichtungen funktioniere z.B. das
Prinzip der ,offenen Tiur” vergleichsweise viel besser und die Kommunikationswege seien
viel kiirzer, sodass weniger oder keine festen Termine notwendig seien — solche Termine sei-
en immer auch erhebliche ,Zeitfresser” (auFE6-WiMal, Absatz 59). Dartiber hinaus hat auch
die infrastrukturelle Anordnung der Forschungseinrichtungen einen Einfluss auf die kommu-
nikativen Kopplungen, d.h. z.B. ob es unterschiedliche Standorte gibt und/oder ob Verwal-
tung und Wissenschaftsmanagement rdumlich voneinander getrennt angesiedelt sind. Den-
noch finden sich in der Regel immer wieder Schnittstellen zwischen beiden etabliert, da es
nun mal Prozesse gibt, in die beide eingebunden sind (z.B. Jahresberichte, Fortschrittsberich-
te, Budgetierungen, Verbundprojekte, Drittmittelprojekte). Solche Schnittstellen seien auch
deshalb wichtig, um sich Gber Riickmeldungen aus der Wissenschaft zu verstandigen, denn
diese wiirden nicht immer (iberall gleich ankommen, wie eine befragte Einrichtungsleitung
berichtet. Gerade bei spezialisierten Funktionsrollen wie Drittmittelmanager.innen seien die
Schnittmengen mit der Verwaltung (z.B. zur Buchhaltung und dem Einkauf) sehr viel groRer
als bei einem Forschungsreferent.innen.
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4.3.

In den vergleichsweise groBen aulleruniversitdaren Forschungsreinrichtungen ldsst sich da-
riber hinaus eine weitere Ebene der kommunikativen Auseinandersetzung identifizieren: Ar-
beitsgruppen, Kommissionen, Task-Forces und/oder Planungskonferenzen u.a. Solche kom-
men entweder in regelmaligen Abstanden (z.B. einmal im Jahr) zusammen oder werden bei
Bedarf einberufen bzw. zusammengestellt. Habe man z.B. in einem bestimmten Aufgaben-
bereich Verbesserungsbedarf erkannt, wirden interne Arbeitsgruppen gebildet, in denen
dann gemeinsam Ldsungsideen entwickelt oder sogar die notwendigen Verdanderungen
schrittweise gemeinsam umgesetzt werden. Solche Teams setzen sich dann aus verschiede-
nen Funktionsrollen zusammen (z.B. Personal, Controlling, Forschungsmanagement). Aus
den Prozessbeschreibungen mehrerer Interviewpartner.innen an aulleruniversitdren For-
schungseinrichtungen geht auch hervor, dass Gremien und die Kommunikations- und Infor-
mationsfliisse in den Einrichtungen je nach Bedarf immer mal wieder neu organisiert wer-
den.

Inhaltliche Bedingungen

Mit forschungsbezogenem Wissenschaftsmanagement bzw. den begleitenden Begriffen wer-
den einrichtungsiibergreifend unterschiedliche Aufgaben verbunden — auffallig haufig jedoch
Aufgaben im Kontext des Forder- bzw. Drittmittelsystems (inhaltlich wie administrativ).

Die Einwerbung von Drittmitteln ist fir wissenschaftliche Einrichtungen ein wichtiger Faktor
zur Finanzierung der Forschung. Unterstiitzung und Beratung rund um das Thema Drittmit-
teleinwerbung werden als zentrale Aufgaben des Wissenschaftsmanagements angesehen.
Wurden die Aufgaben in der Drittmitteleinwerbung (z.B. Kommunikation mit Projekttragern,
formale Gestaltung von Antragen, die passenden Férderungen finden) lange Zeit haufig den
Forschenden selbst lberlassen, so findet inzwischen vielfach eine intensive Betreuung durch
ein entsprechend professionalisiertes Wissenschaftsmanagement statt.

In den untersuchten aulReruniversitdren Forschungseinrichtungen (auFE) werden die mit der
Drittmitteleinwerbung verbundenen Tatigkeiten im Vergleich zu Hochschulen deutlich selte-
ner dem Wissenschaftsmanagement (WiMa) zugeordnet und wenn, dann meist in stark de-
zentral strukturierten Einrichtungen. An auFE scheint es eher eine Verortung dieser Tatigkei-
ten auf der Ebene der Verwaltung zu geben. An den untersuchten Hochschulen wird Dritt-
mittelmanagement dagegen deutlich haufiger als genuiner Aufgabenbereich des for-
schungsbezogenen Wissenschaftsmanagements thematisiert. Betrachtet man die Stellenaus-
schreibungen?® fiir Positionen im Wissenschaftsmanagement, so bestatigt sich dieser Ein-
druck. In diesen sind Erfahrungen im Drittmittelmanagement an den Universitdten und au-
Reruniversitdren Forschungseinrichtungen am héaufigsten, an den Hochschulen fiir Ange-
wandte Wissenschaften am zweithaufigsten als Vorerfahrung gefragt.

,Und ich glaube, dass wir ohne gar nicht mehr auskommen, weil das ansonsten was hier raus-
geht nicht professionell genug aufgestellt ware. Also gerade dieser Blick auf Antrage und die
Beratung ist von essenzieller Bedeutung, um Uiberhaupt noch mithalten zu kénnen in dem
Wissenschaftsbetrieb, in dem ja alle immer professioneller aufgestellt sind. Also da sind wir ja
nicht die einzigen, die das machen [...] Und ich glaube, wer das nicht macht und seine Wissen-
schaftler sich selbst Gberlasst, das ist zum Scheitern verurteilt. Seitdem wir die intensive Be-
treuung auch von Einzelantragen eingefiihrt haben, [...] haben wir eine immer héher steigen-
de Anzahl auch an bewilligten Einzelantragen.” (HS4-Leitung, Absatz 47)

Ein zweiter zentraler inhaltlicher Aufgabenbereich ist die allgemeine Forschungsunterstiit-
zung. Darunter werden in der Regel Unterstiitzungs- und Beratungsleistungen fiir Forschen-
de subsummiert, die nicht unmittelbar dem Drittmittelmanagement zuzuordnen sind. Dies
spiegelt sich auch in den Stellenausschreibungen fiir Positionen im Wissenschaftsmanage-

16 5.0. 1. Problemstellung und methodisches Vorgehen > Analyse von Stellenanzeigen
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ment wider, in denen die allgemeine Beratung und Unterstiitzung von Forschenden haufig
genannt werden.

Offentlichkeitsarbeit (inkl. Wissenschaftskommunikation) und Vernetzung sind ebenfalls re-
lativ haufig genannte Aufgaben des Wissenschaftsmanagements. Die Sensibilisierung der Of-
fentlichkeit fiir Wissenschaft und positive Wahrnehmungen der eigenen Arbeiten zu erzie-
len, ist ein wichtiger Erfolgsfaktor fiir Forschungseinrichtungen und Forschende selbst. Wah-
rend lange Zeit Pressemitteilungen das wichtigste Instrument waren, um neue Forschungser-
gebnisse und Fachexpertise in die Gesellschaft zu tragen, gewinnen inzwischen viele neue
Formate zunehmend an Aufmerksamkeit. Wissenschaftler.innen sind aber keine professio-
nellen Kommunikator.innen. Dementsprechend finden sich inzwischen vielfach Unterstiit-
zungsangebote fiir Presse- und Offentlichkeitsarbeit durch professionalisierte Rollentra-
ger.innen in den Einrichtungen. Wissenschaftskommunikation wird einrichtungstibergreifend
(Hochschulen und auFE) insbesondere von den Einrichtungsleitungen als relevante Aufgabe
genannt. Auch hier zeigt die Analyse von Stellenausschreibungen fiir Positionen im Wissen-
schaftsmanagement, dass es sich um ein haufig nachgefragtes Aufgabenfeld handelt.

Neben diesen zentralen Bereichen werden in unterschiedlicher Gewichtung von den inter-
viewten und befragten Akteuren an Hochschulen und auFE auch haufig genannt:

e (Forschungs-)Transfer (sehr viel haufiger an auFE als an Hochschulen)

e Forschungsdatenmanagement (an Hochschulen und auFE gleich oft; mehrheitlich von
den WiMa selbst)

e Klarung rechtlicher Fragen (besonders haufig an Hochschulen)

e Veranstaltungsmanagement (mehrheitlich von den WiMa selbst und Gberwiegend an den
auFE)

e Personalmanagement (ausschlieBlich an auFE)

e Forschungsinfrastrukturen (z.B. Gerdtemanagement, Beschaffungswesen) (mehrheitlich
an auFE)

e Controlling (ausschlieRlich an auFE)

e Qualitatsmanagement (in der Regel von den WiMa selbst)

Dartiber hinaus lassen sich weitere Aufgaben(-bereiche) an den aulleruniversitdren For-
schungseinrichtungen identifizieren, die von Wissenschaftsmanager.innen wahrgenommen
werden, die aber nur vereinzelt auftreten bzw. genannt werden: Nachwuchsférderung, Netz-
werkarbeit, Gesundheitsmanagement, Fragen des Tierwohls, Stakeholdermanagement, Ex-
port-Kontrolle und Dual-Use-Potenziale, das Welcome-Office fiir internationale Gaste und
Mitarbeiter.innen, Koordination von Infrastrukturprojekten (z.B. Integration neuer Institute),
Ubersetzungsarbeiten im internationalen Kontext und die Organisation von wissenschaftli-
chen Feldeinsatzen.

Betrachtet man die genannten Aufgabenbereiche, so wird deutlich, dass sich das forschungs-
bezogene Wissenschaftsmanagement inhaltlich auf mehreren Ebenen stets im Spannungs-
feld zwischen Servicegedanken und Regelkonformitat bewegt:

e Erstens finden sich Wissenschaftsmanager.innen auf der operativen Ebene, die in der tag-
lichen Arbeit und insbesondere in der Projektarbeit unterstiitzen, so dass sich die For-
schenden voll und ganz auf die Wissenschaft konzentrieren kénnen. In dem Zusammen-
hang kénne man als Wissenschaftlerin nicht mehr alles tGberblicken, so ein.e interviewte.r
Forscher.in, und brauche Entlastung: ,Also, dass wir zum einen wirklich Leute haben, die
richtig klasse darin sind, uns in dem, was wir machen wollen, zu unterstitzen. Und wo wir
auch gar nicht zu ausgebildet sind, zum Wissenschaftsmanagement, oder gar nicht mehr
die Zeit zu haben.” (auFE2-Wissenschaft, Absatz 9) Beispiele fiir solche Personalstellen
sind Projektmanager.innen, Projektreferent.innen, Projektleitungen, Koordinator.innen
und dergleichen.
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4.4,

e Eine zweite Ebene ist das Wissenschaftsmanagement, das in der Nahe der Hochschul-
und Einrichtungsleitungen angesiedelt ist. Diese Ebene ist durch Regelkonformitiit ge-
kennzeichnet und auch mit Kontrollaufgaben sowie dem Berichtswesen beauftragt. Sie ist
vergleichsweise weiter von der Wissenschaft entfernt. Im Gegensatz zur ersten Ebene
wird dieser Bereich von Wissenschaftler.innen oft als Belastung empfunden. Diese wiir-
den sich stindig mit Fragebodgen und Berichtsaufforderungen an die Wissenschaft wen-
den: ,Wie viele Paper habt ihr geschrieben und in welchen Zeitschriften sind die geschrie-
ben. Und wieviel Patente sind gekommen [...] Lasst uns doch verninftig arbeiten und
nicht irgendwie alle paar Monate einen Bericht schreiben. Je mehr wir Berichte schreiben
miissen, umso weniger kdnnen wir verniinftig arbeiten. Und je mehr komische Sachen ihr
abfragen wollt, umso weniger kénnen wir richtig gute Sachen machen.” (auFE2-Wissen-
schaft, Absatz 9).

e Drittens ist Wissenschaftsmanagement sehr haufig mit Koordinations- und Mittlerfunktio-
nen verbunden. Solche Rollentriger.innen sollen als Uber- und Vermittler.innen zwischen
Verwaltung und Wissenschaft fungieren und so Konflikten zwischen diesen beiden Grup-
pen vorbeugen. In den aulleruniversitdren Forschungseinrichtungen wird dies im Ver-
gleich zu den Hochschulen haufiger als wichtiger Faktor genannt.

e Deutlich seltener wird dagegen das Thema strategische Unterstiitzung (der Leitungsebe-
nen) als Aufgabe des Wissenschaftsmanagements hervorgehoben — und wenn, dann ins-
besondere in den auleruniversitdren Forschungseinrichtungen. An den Hochschulen
spielt dies eine vergleichsweise geringere Rolle. Diese Aufgabe wird weniger an Wissen-
schaftsmanagement herangetragen, als dass es diese Aufgabe fir sich beansprucht.

Individuelle Bedingungen

Wissenschaftsmanager.innen mit forschungsbezogenen Aufgaben Gibernehmen eine Vielzahl
von Aufgaben, die weit Gber administrative Tatigkeiten hinausgehen. Sie sind unter anderem
fir das Projektmanagement und Controlling von Forschungsprojekten verantwortlich. Auch
die Kommunikation mit Forderinstitutionen, das Management von Forschungsdaten und die
Sicherstellung der Einhaltung ethischer Standards gehoren zu ihren Aufgaben. Die Komplexi-
tat und Vielfalt dieser Aufgaben erfordern ein entsprechendes Mal§ an Fachwissen und spe-
zifischen Fahigkeiten. Je nach Forschungseinrichtung — und damit je nach institutionellem
Kontext — kénnen zudem bestimmte individuelle Kenntnisse und Féhigkeiten mehr oder we-
niger relevant sein.

Einerseits werden an den untersuchten Hochschulen und aufSeruniversitidren Forschungsein-
richtungen Vorerfahrungen in der wissenschaftlichen Praxis bzw. Forschungserfahrungen als
ein unabdingbares Kriterium fiir Wissenschaftsmanager.innen ausgemacht. Eine Promotion
als Grundlage bzw. Voraussetzung wird insbesondere, jedoch nicht ausschlieBlich, fiir die Ar-
beit als Wissenschaftsmanager.in in Leitungsfunktionen verhandelt. Ob eine spezifische fach-
liche Qualifikation notwendig ist, hangt von den Einsatzbereichen der Wissenschaftsmana-
ger.innen ab, so mehrere Interviewte. Insbesondere im dezentralen Bereich (z.B. in Fakulta-
ten und Instituten) kann eine fachliche Nahe sehr hilfreich sein. Im zentralen Wissenschafts-
management hingegen (vor allem an Hochschulen) kann eine fachliche Verengung hinderlich
sein, hier missen sich Wissenschaftsmanager.innen vergleichsweise starker in sehr unter-
schiedliche Fachgebiete hineindenken kénnen.

Andererseits wird immer wieder betont: Um als Wissenschaftsmanager.in eine Mittlerfunk-
tion zwischen Wissenschaft und Verwaltung wahrnehmen zu kénnen, bedarf es neben wis-
senschaftlichen auch administrativen Kenntnissen (z.B. Kalkulation, Personalrecht). Nur so
sei es moglich, Anforderungen, Probleme und Stolpersteine im Austausch zwischen Wissen-
schaft und Verwaltung zu antizipieren und zu bewaltigen. Dazu brauche es auch ausgepragte
Moderations- und Kommunikationskompetenzen.
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In der Praxis finden sich an verschiedenen Einrichtungen sogar Modelle, in denen Wissen-
schaftsmanager.innen in bestimmten Aufgabenbereichen parallel und in reduziertem Um-
fang weiterhin in die Forschung eingebunden sind. Ein.e Interviewpartner.in aus einer Ver-
waltung macht deutlich, dass auch Managementkompetenzen erforderlich sind. Allein die
akademische Ausbildung in einer Fachdisziplin befahige nicht gleichzeitig zu gutem Manage-
ment.

Eine spezielle Ausbildung im Wissenschaftsmanagement (auf Master-Niveau) wird zumindest
fir Positionen mit Leitungs- und Fiihrungsaufgaben vielfach als sinnvoll erachtet. Auf der
operativen Ebene sei dies hingegen nicht zwingend erforderlich, wenngleich Weiterqualifi-
zierungen grundsatzlich als nahezu unumganglich angesehen werden — je nachdem, welche
Kompetenzen und welches Fachwissen im Rahmen der Funktionsstelle benétigt werden (z.B.
eine Weiterbildung in der Spezialisierung als EU-Referent.in).

Mittlerweile bieten fast alle Forschungsorganisationen interne Qualifikations- und Ausbil-
dungsprogramme an, die entweder ausschlieRlich oder unter anderem auf die Vermittlung
spezifischer Managementkompetenzen abzielen. Diese orientieren sich auch an den spezifi-
schen Besonderheiten und Herausforderungen der Forschungsorganisationen. So gibt es z.B.
das Pradikatsprogramm ,Fraunhofer-Forschungsmanager/in“; die Max-Planck-Gesellschaft
bietet solche Zertifikatskurse fiir die Stellen ,Forschungskoordination und Aquivalente” an,
und die Leibniz-Gemeinschaft hat ihr Qualifizierungs-/Mentoringprogramm zur Forderung
von Frauen in Flhrungspositionen fir Wissenschaftsmanager.innen gedffnet. Wahrend sich
die Programme der auleruniversitdren Forschungsorganisationen in erster Linie nach innen
an die Mitgliedsinstitute richten, sind die Angebote der Hochschulen in der Regel sehr viel
offener und auch fiir Externe zuganglich.

Weiterbildung wird in allen untersuchten Einrichtungen als forderlich fiir den Kompetenzer-
halt und die Kompetenzentwicklung der Wissenschaftsmanager.innen angesehen — jedoch
nicht als zwingend notwendig: , Aber aus eigener Erfahrung weil} ich, dass man sich die Inhal-
te auch on the Job irgendwie aneignen kann” (auFE6-WiMa2, Absatz 41). Aufbauqualifizie-
rungen wirden jedoch die eigene Rolle und die Akzeptanz der Rolleninhaber.innen innerhalb
der Einrichtungen starken, so eine der interviewten Einrichtungsleitungen. Auch bei Stellen-
besetzungen bzw. Ausschreibungsverfahren seien solche Qualifikationsnachweise — wenn
nicht durch Erfahrungsaquivalente ausgeglichen — wichtig, aber kein zwingendes Einstel-
lungskriterium.

In der Diskussion um Aufbauqualifizierungen fiir Wissenschaftsmanager.innen schélen sich
insbesondere zwei Perspektiven heraus:

(1) Zum einen kann ein Grundlagenkurs im Bereich Wissenschaftsmanagement mit unter-
schiedlichen thematischen Schwerpunkten gerade fiir Berufseinsteiger.innen hilfreich
sein, um verschiedene Perspektiven kennen zu lernen und zu erkennen, wo die persoénli-
chen Starken liegen.

(2) Zum anderen: Da nicht alle Aufgabenbereiche im Wissenschaftsmanagement das gleiche
Kompetenzprofil erfordern, ist eine gezielte Weiterqualifizierung in der Praxis notwendig.
So bendétigen z.B. Wissenschaftsmanager.innen, die im Bereich der Datendigitalisierung
tatig sind, einen anderen Kompetenzhintergrund als jene, die internationale wissen-
schaftliche Infrastrukturmafnahmen mitentwickeln und managen.

In den auBeruniversitaren Forschungsorganisationen ist eine gemischte Entwicklung zu be-
obachten. Mehrere Interviewte stellten heraus, dass es einerseits das Wissen benétigt, das
die Wissenschaftsmanager.innen aus ihrer akademischen Ausbildung und Forschungserfah-
rung mitbringen. Andererseits brauche man neues Wissen zu spezifischen Themen, das
durch gezielte Weiterbildung vermittelt werden muss (z.B. Datenethik, Digitalisierung, Ver-
gaberecht, Arbeitsrecht, BWL, Hochschulrecht).
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Ubersicht 17: Auswahl von Kompetenzen, Fahigkeiten und Fertigkeiten, die fiir Wissenschafts-
manager.innen mit forschungsbezogenen Aufgaben als notwendig erachtet werden

. . T e Offenheit und ein blss<5!1en
Strukturiertheit sein Vertrauen rechnen konnen
ausstrahlen hilft
SpaR an Effizienz gut fuhoren
Kompetenzen, kénnen
Fahigkeiten
ein guter : . .
Kommunikations- und Skills L-eldensch'af? f‘fr
. die Fachdisziplin
stil
Neugier fiir die ein Stiick weit
Kreativitat Welt des Beharrlichkeit Gelassenheit
Managements mitbringen
intellektuelle ein dickes Fell Geduld ist eine ein gutes
Kapazitat haben Tugend Gedachtnis haben

Quellen: Fallstudien (Expert.inneninterviews)

Die Vernetzung als Wissenschaftsmanager.in bzw. der Austausch mit anderen Rollentra-
ger.innen im Wissenschaftsmanagement wird sowohl einrichtungs- als auch akteursiibergrei-
fend als sehr wichtig erachtet — Netzwerkarbeit sei Lernen, so eine interviewte Einrichtungs-
leitung. Dabei werden zumindest in den auBeruniversitdren Forschungseinrichtungen zwei
Perspektiven haufig unterschiedlich gewichtet:

(1) Zum einen geht es um externe Netzwerke, die insbesondere fiir die Personal- bzw. eigene
Personlichkeitsentwicklung sehr hilfreich sind. Die Teilnahme an den Netzwerken ist je-
doch nicht stark ausgepragt — man informiere sich dort eher in unregelmaligen zeitlichen
Abstdnden und nutze vielmehr die Verteiler (z.B. flir Stellenausschreibungen). So seien
z.B. die Rahmenbedingungen der verschiedenen Forschungsorganisationen sehr unter-
schiedlich, weshalb die Arbeit in den Netzwerken kaum zu Problemldsungen beitrage.
,Die [Netzwerke] I6sen einem nicht die Probleme. Sondern oft machen sie viel mehr Pro-
bleme als man am Anfang gedacht hat. Weil die auch Dinge aufmachen, die dann ange-
schaut werden. Wo man sagt, das haben wir hier gar nicht gewusst. Das ist ja ein Prob-
lem.” (auFE3-WiMa, Absatz 56)

(2) Zum anderen geht es um Netzwerke und Arbeitsgruppen innerhalb der Forschungsorga-
nisationen auf der Arbeitsebene in den Instituten sowie Zentren, z.B.: sektionsweite Refe-
rententreffen, Treffen der Stabsleitungen, Netzwerke der Ombudspersonen und Insti-
tutsleitungen, Austauschrunden und AGs zu Themen wie Change-Management, Organisa-
tionsentwicklung oder strategische Forschungsentwicklung. Der Bedarf an Austausch und
kollegialer Beratung sei damit ausreichend gedeckt, so dass es nicht unbedingt weiterer
externer Netzwerkaktivitaten beddrfe.
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5.1.

Blick in die Praxis Ill: Effekte und Zielerreichungen im
forschungsbezogenen Wissenschaftsmanagement

Im Vergleich von Hochschulen und auReruniversitdren Forschungseinrichtungen (auFE) fallt
auf, dass trotz unterschiedlicher Entstehungshintergriinde und Strukturen vergleichbare
Leistungen im forschungsnahen Wissenschaftsmanagement erbracht werden. Auch bei den
Erfolgsbedingungen fiir das Wissenschaftsmanagement (WiMa) zeigen sich ahnlich bedeut-
same Zusammenhange. Allerdings lassen sich unterschiedliche Gewichtungen in der Bedeu-
tung von Erwartungen, Schnittstellen und einzelnen Erfolgskriterien erkennen, z.B. in Abhan-
gigkeit von bestimmten institutionellen Settings.

So fokussieren Hochschulen starker auf Klarheit in der organisatorischen Einbettung des Wis-
senschaftsmanagements und deren Abgrenzung zur Forschung (indes: nicht zur Verwal-
tung!), wahrend auReruniversitdre Forschungseinrichtungen die Verbindung von Manage-
ment- und Forschungsprozessen betonen. Dariiber hinaus zeigt sich, dass anwendungsorien-
tierte Forschung — bei auBeruniversitaren Forschungseinrichtungen ebenso wie bei Hoch-
schulen — in Bezug auf die Personalstarke im Wissenschaftsmanagement personalintensiver
ist, d.h. grundlagenorientierte Forschung lasst sich offenbar ,effizienter’ managen.

In diesem Kapitel werden nun die wichtigsten Faktoren fiir ein erfolgreiches Wissenschafts-
management an Hochschulen und auReruniversitaren Forschungseinrichtungen beleuchtet.
Die Ergebnisse basieren auf der Auswertung von Expert.inneninterviews, Workshops mit for-
schungsbezogenen Wissenschaftsmanager.innen und umfangreichen deskriptiven und re-
gressionsanalytischen Auswertungen von Befragungsdaten.

Welche inhaltlichen Erwartungen werden an den verschiedenen
Schnittstellen des Wissenschaftsmanagements bearbeitet?

Die Erwartungen an das Wissenschaftsmanagement lassen sich in drei (ibergeordneten Ziel-
setzungen zusammenfassen.!” Diese Befunde kénnen nunmehr auf die eingangs vorgestellte
Systematik® der drei Schnittstellen des forschungsbezogenen Wissenschaftsmanagements
rickgekoppelt werden. Die Systematik benennt grundlegende Schnittstellenfunktionen, in
denen das Wissenschaftsmanagement Einfluss auf die Bedingungen von Forschung nimmt.
Die Riickkopplung ist nun sinnvoll, da sie eine Differenzierung danach ermdoglicht, wie in un-
terschiedlichen Aufgabenprofilen die Erwartungen konkretisiert werden kénnen. Bezogen
auf die Erwartungen lasst sich dies wie folgt zusammenfassen (Ubersicht 18):

(1) Fur das Ziel der Entlastung der Forschenden scheint die Arbeit der Wissenschaftsmana-
ger.innen im Bereich der administrativen Regelungsstrukturen und bei der koordinativen
Informations- und Instrumentenversorgung am wichtigsten, wahrend Strategiearbeit ei-
ne untergeordnete Rolle spielt.

(2) Um die Forschungsfihigkeit der Einrichtung zu sichern, sind vor allem die Rollentra-
ger.innen in den administrativen Regelungsstrukturen sowie bei der Strategieentwicklung
und -umsetzung gefragt.

(3) Das Setzen von Impulsen, d.h. Innovationen Vorschub zu leisten, hdngt am starksten vom
zentralen Wissenschaftsmanagement ab, insbesondere im Bereich der Strategiearbeit,

175.0. 3.4 Bedarfe, Erwartungen und Akteursbeziehungen

18.5.0. 2.2.2 Forschungsbezogenes Wissenschaftsmanagement
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wdahrend Rollentrdger.innen in den administrativen Regelungsstrukturen weniger ein-
flussreich sind bzw. sein kdnnen.

Ubersicht 18: Gewichtung der Erwartungen fiir Wissenschaftsmanager.innen an
verschiedenen Schnittstellen innerhalb einer Einrichtung

Schnittstelle:
koordinative Informations- &
Instrumentenversorgung

Schnittstelle:

administrative Regelungs-
strukturen

Schnittstelle:

Strategieentwicklung &
-umsetzung

Entlastung

Sicherung

Innovation

Legende: Rot=starke Gewichtung, Orange=mittlere Gewichtung, Gelb=niedrige Gewichtung

Insgesamt zeigt sich, dass ein ausgewogenes Wissenschaftsmanagement an den Einrichtun-
gen sowohl starke administrativ-gestalterische Elemente als auch eine solide Basis in der
Strategieentwicklung und -umsetzung bendtigt, erganzt durch koordinierende Aufgaben und
Serviceeinheiten. Gleichwohl finden sich die einzelnen Elemente an Hochschulen und aul3er-
universitdren Einrichtungen unterschiedlich stark ausgepragt:

An den Universitéten liegt der Schwerpunkt des Wissenschaftsmanagements auf der Ebe-
ne der administrativen Regelungsstrukturen. Dies ist erklarbar: So ist das Wissenschafts-
management an Universitaten mehrheitlich in der zentralen Universitatsverwaltung orga-
nisiert, weshalb bei den Forschenden auch eher ein Bild vom Wissenschaftsmanagement
mit einer administrativ-dienstleistenden Rolle vorherrscht. Die strategische Ebene wird
weniger durch das Wissenschaftsmanagement als vielmehr durch die Inhaber.innen aka-
demischer Wahldamter bedient.

An den Hochschulen fiir Angewandte Wissenschaften spielt das Wissenschaftsmanage-
ment eine vergleichsweise starke Rolle bei der Entwicklung und Umsetzung von Strate-
gien flr den Forschungsbereich. Rollentrager.innen, die die forschenden Organisations-
einheiten im Servicebereich unterstiitzen oder Koordinationsaufgaben fiir die For-
schungspraxis Glbernehmen, sind dagegen weniger ausgepragt. Dies kdnnte damit zusam-
menhangen, dass es an HAW im Vergleich zu den Universitdten kaum einen akademi-
schen Mittelbau gibt und in der Regel ein deutlich geringeres Drittmittelvolumen zu ad-
ministrieren ist.

Innerhalb des aufleruniversitédren Forschungssektors zeigt sich ein sehr heterogenes Bild.
Tendenzen ergeben sich vor allem aus der GréRe der Einrichtungen und der Ausdifferen-
zierung der Organisationsstrukturen. Nehmen diese zu, gewinnen fiir das Wissenschafts-
management Regelungsstrukturen sowie Koordinations- und Beratungsaufgaben an Be-
deutung. Generell ist hier eine starke Fokussierung des Wissenschaftsmanagements auf
die Entwicklung und Umsetzung strategischer Aspekte der Forschungsgovernance zu beo-
bachten.

Wenn man es auf eine Formel verdichten mochte, lasst sich festhalten, dass das Aufgaben-
spektrum im Wissenschaftsmanagement in Hochschulen tendenziell vielfaltiger und formali-
sierter organisiert ist, wahrend an aufleruniversitdren Einrichtungen das Wissenschaftsma-
nagement starker mit strategischen Aufgaben betraut und in der Organisation flexibler
strukturiert ist.
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5.2.

Welche Effekte werden in den unterschiedlichen Aufgabenbereichen durch
das Wissenschaftsmanagement erzeugt?

Im Zuge unserer Fallstudienuntersuchungen wurden an mehreren Falleinrichtungen stan-
dardisierte Befragungen durchgefiihrt. Gefragt wurde zu Beginn danach, welche Effekte (und
damit letztlich auch Erwartungen ableitend) mit dem Wissenschaftsmanagement in welchem
AusmaR verbunden werden (Ubersicht 19). Im Vergleich von auReruniversitiren For-
schungseinrichtungen und Hochschulen lassen sich keine deutlichen Unterschiede heraus-
stellen. In beiden Einrichtungstypen Uberwiegt die wahrgenommene Entlastung durch das
Wissenschaftsmanagement gegeniiber einer moglichen Belastung. Die positiven Wirkungs-
konnotationen liegen im Vergleich ihrer Zustimmungswerte eng beieinander. Lediglich dem
Setzen von Impulsen fiir neue Forschungsaktivitdten durch das Wissenschaftsmanagement
wird eine geringere Bedeutung beigemessen.

Ubersicht 19: Vergleich der Zustimmungswerte fiir die Wahrnehmung der Effekte des
forschungsbezogenen Wissenschaftsmanagements (1=stimme voll zu ... 5=stimme gar nicht)

Das Wissenschaftsmanagement... auBeruniversitare Forschung Hochschulen
entlastet durch seine Unterstiitzung die

. .. . 2,52 2,34
Forscher.innen in ihrer Forschungsarbeit
belastet durch seine Anforderungen die

. .. . 3,41 3,40
Forscher.innen in ihrer Forschungsarbeit
tragt mit zur Gewahrleistung der 5 a5 538
Forschungsfahigkeit der Einrichtung bei ! !
tl:ag-t zum ForthungserfoIg der 247 253
Einrichtung bei
setzt Impulse fiir neue Forschungsaktivita- 311 332
ten
tragt zur Profe§s_|cinah5|er.ung der 252 288
Forschungsaktivitaten bei

Quelle: Befragung (Mittelwerte); Erklarungen: auFE N= 45 Personen; Hochschulen N= 50 Personen; Hochschulen = HAW-
lastig; auFE = HGF und WGL

Nun ist das Aufgabenspektrum des forschungsbezogenen Wissenschaftsmanagements breit
gefachert und erstreckt sich tGber verschiedene Aufgabenbereiche. Es ist daher zu vermuten,
dass je nach Aufgabenbereich unterschiedliche Gewichtungen in der Leistungswahrnehmung
bestehen bzw. der Beitrag zu bestimmten Zielen unterschiedlich ausfallt. Im Vergleich von
Hochschulen und aulReruniversitaren Forschungseinrichtungen lassen sich folgende Auffdllig-
keiten feststellen (Ubersicht 20):

e Dem Wissenschaftsmanagement an Hochschulen werden in der Gesamtbetrachtung ver-
gleichsweise positivere Wirkungen attestiert — insbesondere hinsichtlich der Entlastung
der Forschenden und des Beitrags zur Sicherung der Forschungsfahigkeit.

o Dem Wissenschaftsmanagement, das insbesondere fiir die Strategieentwicklung und -im-
plementierung zustandig ist, wird einrichtungstibergreifend am starksten eine Impulsge-
bung zugeschrieben — den Rollentrdger.innen im Aufgabenbereich des Forschungsservice
dagegen am wenigsten. Letzterem wird an den auBeruniversitdren Forschungseinrichtun-
gen, im Vergleich zum Forschungsservice an den Hochschulen, eine sehr viel starker be-
lastende Wirkung zugeschrieben. Dies irritiert zunachst vor dem Hintergrund, dass die
Leistungen des Forschungsservice eigentlich die Forschenden entlasten sollen. Eine mog-
liche Interpretation des Befunds ware, dass an auFE oft straffere Hierarchien und formali-
sierte Prozesse als an Hochschulen existieren. Das kann zu einer starkeren (wahrgenom-
men) Kontrollfunktion des Wissenschaftsmanagements fiihren. Die empfundene Belas-
tung kdnnte also aus einer starkeren Kontrollfunktion resultieren. Die Entlastung durch
Serviceleistungen wird moglicherweise durch die empfundene Einschrankung der wissen-
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Ubersicht 20: Vergleich der Zustimmungswerte fiir die Wahrnehmung der Leistungen des
Wissenschaftsmanagements nach Aufgabenbereichen

Entlastung Belastung

1
A\ Y \ auBeruniversitdre Forschung
5 >

Fihig-

Erfolg
keit

X |
Forschungsservice

: . Forschungsstrategie
Impulse Professionalisierung

Forschungsforderung

Forschungs-
administration

Forschungsbezogenes
Wissenschafts-
management
allgemein

Entlastung Belastung

Fahig-
keit

Hochschulen

Impulse Professionalisierung

Quelle: Befragung (Mittelwerte); Erklarungen: Entlastung der Wissenschaftler in ihrer Forschungsarbeit; Belastung der
Wissenschaftler in ihrer Forschungsarbeit; Beitrag zur Sicherung der Forschungsfdhigkeit der Einrichtung; Beitrag zum
Forschungserfolg der Einrichtung; Impulssetzung fiir neue Forschungsaktivitaten; Beitrag zur Professionalisierung der For-
schungsaktivitaten; auFE N=42—-43 Personen; Hochschulen N=49-50 Personen; Hochschulen = HAW-lastig; auFE = HGF und
WGL

schaftlichen Autonomie (iberkompensiert. Zudem: Das Wissenschaftsmanagement an
auFE ist haufig starker professionalisiert und spezialisiert. Paradoxerweise kann gerade
dies zu mehr Vorgaben und Regularien fiihren, die von Forschenden als belastend wahr-
genommen werden.

e Dem Transfermanagement an Hochschulen werden vergleichsweise deutlich positivere
Effekte in Bezug auf die Sicherung der Forschungsfahigkeit und Impulsgebung zugeschrie-
ben. Ansonsten entfalten die Akteure im Bereich Forschungstransfer einrichtungsiber-
greifend in etwa die gleichen Wirkungen.

e Die Bewertungen des Wissenschaftsmanagements insgesamt fallen deutlich besser aus
als hinsichtlich seiner Wirkungen in einzelnen Aufgabenbereichen. Anders formuliert lie-
Re sich sagen: Man ist froh lber die forschungsunterstiitzenden Dienstleistungen, gleich-
zeitig lassen sich aber deren konkrete Wirkungen fiir den Forschungserfolg nur schwer
bemessen.
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5.3.

entscheidend?

Welche Stellschrauben sind fiir eine effektive Unterstiitzung der Forschung

Aus den in Kapitel 4 beschriebenen formalen, organisatorischen, inhaltlichen und individuel-
len Bedingungen wurden Stellschrauben — im Sinne gestaltbarer Variablen fir den Erfolg des
Wissenschaftsmanagements — abgeleitet, die zum einen der Spezifizierung der Ergebnisse
und zum anderen als Handlungsorientierung dienen kénnen. Stellschrauben sind als ,einstell-
bare’ Parameter zu verstehen, mit denen Richtungsentscheidungen getroffen und dabei
auch ggf. Korrekturen bisheriger Entscheidungen herbeigefiihrt werden kénnen. Die Stell-
schrauben wurden fir die standardisierte Befragung an den teilnehmenden Falleinrichtun-
gen zusammengefasst und in verschiedenen ,Einstellungen’ abgefragt (Ubersicht 21).

Ubersicht 21: Zusammenfassung von Stellschrauben im forschungsbezogenen Wissenschaftsmanagement
und deren abgefragte ,Einstellungen’

Bereich Stellschrauben Fir eine effektive Unterstiitzung der Forschung braucht es...
Spezialisierung aufgabenbezogen spezialisierte Organisationseinheiten im WiMa
Verstetigung die Verstetigung der Aufgaben im Wissenschaftsmanagement
Kompetenzabgrenzung kla?r geregelte Abgr.ellwzung der Z{Jsténdigkeiten und Befugnisse zwischen
WiMa, Leitungspositionen, klassischer Verwaltung und Forschern
Formale die Beteiligung des WiMa an der strategischen forschungsbezogenen Planung

Bedingungen

Strategiearbeit

und Entwicklung

Moderation

die Moderation der Kommunikationsprozesse zwischen Forschung und
klassischer Verwaltung durch das WiMa

Zentralisierung

ein dezentral aufgestelltes Wissenschaftsmanagement

Dezentralisierung

ein zentral aufgestelltes Wissenschaftsmanagement

Organisatorische
Bedingungen

Kommunikationskultur

eine offene und transparente Kommunikationskultur innerhalb des WiMa

Forschungsbedarfe eine unmittelbare Orientierung der Arbeit des WiMa an den Bedrfnissen
orientieren und Erwartungen der Forscher
I die Moglichkeit des WiMa, die eigenen Arbeitsstrukturen und -prozesse
Flexibilitat . .
flexibel gestalten zu kdnnen
vorausschauend vorausschauendes Denken und Planen, d.h. nicht nur auf kurzfristige Bedarfe

Denken &Planen

reagieren

proaktiver Service

das aktive Herantragen von Service- und Beratungsangeboten an die Forscher

Ermessensspielraume

die aktive Beratung der Forscher hinsichtlich Ermessensspielrdumen bei der
Einhaltung gesetzlicher Vorgaben

Inhaltliche
Bedingungen

Drittmittel-
management

die Unterstitzung bei der Einwerbung von Drittmitteln und der Verwaltung
von Forschungsprojekten durch das WiMa

Interdisziplinaritat

die Forderung interdisziplindrer Forschungsansatze durch das WiMa

Interessensausgleich

die Bericksichtigung der Bediirfnisse von Forscher.innen, Leitungspositionen
und klassischer Verwaltung in gleichem Male durch das WiMa

Vernetzung

die Forderung von Vernetzung und Kooperation zwischen Forscher.innen
innerhalb und auRerhalb der Forschungseinrichtung durch das WiMa

Rechtskonformitat

das WiMa, um die Rechtskonformitat rund um die Forschungsprozesse zu
sichern

Aushandlungsprozesse

das WiMa, um konstruktive Aushandlungs- und Problemldsungsprozesse
innerhalb der Organisation zu gewahrleisten

Individuelle
Bedingungen

Empathie und Einfihlungsvermdgen gegeniber den Bedirfnissen und

Empathie Herausforderungen der Forscher
Ausbildung eine grundstandige Ausbildung als Wissenschaftsmanager.in
Fremdsprachen als WiMa/im WiMa zwingend sehr gute Fremdsprachenkenntnisse

Kommunikation

als WiMa/im WiMa ausgepragte Fahigkeiten in der Kommunikation

Fachkompetenzen

braucht es fachliche Kompetenzen in Bezug auf die jeweiligen
Forschungsbereiche

Umweltanpassung

die Fahigkeit sich flexibel an Verdanderungen im Forschungsumfeld anpassen

Quelle: standardisierte Befragung
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Bei einem Vergleich der verschiedenen Stellschrauben zeichnet sich in der Auswertung ein-
deutig ab, dass die organisatorischen Stellschrauben einrichtungsiibergreifend als am wich-
tigsten fir eine effektive Unterstiitzung der Forschung bewertet werden (Ubersicht 22). Bei
der Bewertung der Ubrigen Stellschrauben zeigen sich im Einrichtungstypenvergleich folgen-
de Auffalligkeiten:

An den aulleruniversitdren Forschungseinrichtungen (auFE) wird den individuellen Stell-
schrauben eine héhere Bedeutung beigemessen als an den Hochschulen. Dies ist erklarbar:
Aus den Interviews wissen wir, dass das Wissenschaftsmanagement an auBeruniversitaren
Forschungseinrichtungen sehr viel starker von Einzelpersonen abhdngt und damit die indivi-
duellen Fahigkeiten und Kenntnisse in vergleichsweise hohem Male fiir den Erfolg des Wis-
senschaftsmanagements ausschlaggebend sind. An Hochschulen sind das Wissenschaftsma-
nagement und seine Rollentrager.innen vergleichsweise starker als Struktureinheiten organi-
siert, die in der Regel mit sehr viel mehr personellen Ressourcen ausgestattet sind, als dies
an auleruniversitaren Einrichtungen der Fall sein kann (nicht zuletzt aufgrund der Unter-
schiede bei den EinrichtungsgroRen).

Bestimmte Kenntnisse, Fahigkeiten und Fertigkeiten im Wissenschaftsmanagement wer-
den an auleruniversitdren Forschungseinrichtungen als wichtiger angesehen als an Hoch-
schulen. So wird zum Beispiel an auFE die Relevanz von Fremdsprachenkenntnissen und
fachspezifischen Kompetenzen vergleichsweise deutlich hoher bewertet. Auch hierfiir lassen
sich mogliche Erklarungen anfiihren: (1) der relative Anteil internationaler Gastwissenschaft-
ler.innen ist an den auFE in der Regel sehr viel groRer als an Hochschulen; (2) auFE sind im
Verhaltnis oftmals sehr viel starker auf internationale Forschungskooperationen angewiesen;
(3) auFE sind in der Regel sehr fach- oder forschungsfeldspezifisch ausgerichtet, das heift,
sie decken einrichtungsbezogen ein kleineres Facherspektrum ab.

Die Frage, ob das Wissenschaftsmanagement zentral oder dezentral organisiert sein soll-
te, um effektiv unterstiitzen zu kdénnen, ist in beiden Einrichtungsarten im Vergleich zu den
anderen Stellschrauben wenig entscheidend. Im Vergleich der Einrichtungen zeigt sich je-
doch, dass an Hochschulen eher die Meinung vertreten wird, dass das Wissenschaftsma-
nagement zentral organisiert sein muss (ggl. dezentral), um effektiv unterstitzen zu kon-
nen. An auFE ist das Meinungsbild ausgeglichen, jedoch wird die Notwendigkeit eines dezen-
tral aufgestellten Wissenschaftsmanagements im Vergleich zu den Hochschulen positiver be-
wertet.

Schliisselkompetenzen lassen sich aufgrund der Vielfalt der jeweiligen Aufgabenbereiche
und Einsatzfelder im Wissenschaftsmanagement nicht pauschal definieren.® Es wurde mehr-
fach deutlich, dass das Absolvieren kompletter WiMa-Studiengange wenig attraktiv ist. Es
bedirfe vielmehr eines nicht-einrichtungsspezifischen ,META-Wissens” (Workshop), z.B. da-
zu, wie Forschungseinrichtungen und Forschungspolitik sowie Forschung im Allgemeinen
funktionieren — der Rest sei vor allem ,learning on the job” (Workshop). Gleichwohl sei ge-
zielte Weiterbildung ein wichtiges Instrument der Personalentwicklung im Wissenschaftsma-
nagement und konne als institutionelle Aufgabe noch besser strukturiert werden, z.B. durch
starkere Forderung des Peer-to-Peer-Austauschs.

Kommunikation wird als die wichtigste Stellschraube fiir den Erfolg von Wissenschaftsma-
nagement ausgemacht. Besonders in komplexen Organisationen wie Hochschulen und auFE,
wo unterschiedliche Interessen, Disziplinen und Arbeitskulturen aufeinandertreffen, sind gut
funktionierende Kommunikationsprozesse unerlasslich. Dabei geht es nicht nur um den Aus-
tausch von Informationen, sondern auch um das Verstandnis fiir die unterschiedlichen Per-
spektiven und Bediirfnisse der Akteure an den Einrichtungen. Dabei ist das Wissenschafts-
management gefordert, z.B. die Kommunikationsprozesse sowohl zwischen den Wissen-
schaftler.innen — um z.B. unterschiedliche Disziplinen und Fachrichtungen miteinander in Dia-

19 Rathke/Krempkow/Janson (2023: 116f.) haben ein wissenschaftsmanagementspezifisches Kompetenzmo-
dell entwickelt, welches durch seine Anordnung von allgemeinen und spezifischen Kompetenzen Orientie-
rung schafft.
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5.4.

log zu bringen und so Synergien zu schaffen — als auch zwischen der Forschung und der Ver-
waltung zu moderieren. Damit das Wissenschaftsmanagement diese Rolle erfolgreich ausfuil-
len kann, sind spezifische Fahigkeiten erforderlich. Dazu gehdren Kommunikationskompe-
tenz, Konfliktlosungskompetenz, interkulturelle Sensibilitdt und ein fundiertes Verstandnis
der spezifischen Anforderungen der verschiedenen Akteure an einer wissenschaftlichen Ein-
richtung. Diese Fahigkeiten miissen gezielt entwickelt und geférdert werden.

Ubersicht 22: Vergleich der Zustimmungswerte zur Notwendigkeit ausgewéhiter
Stellschrauben im Wissenschaftsmanagement flir eine effektive Unterstiitzung der Forschung

formale Stellschrauben inhaltliche Stellschrauben
1,7e Spezialisierung .2 a Drittmittelmanagement
’
Verstetigun 2,9
1,7¢ gung ®  Interdisziplinaritat

1,88» Kompetenzabgrenzung 2,6
®  |nteressensausgleich

2,4 @ o Strategiearbeit

2,30 Vernetzung
2,30 Moderation
° .

Dezentralisierung e3,3 1,9 Rechtskonformitat

L 2,6 2,4
Zentralisierung @ D Aushandlungsprozesse
1,6 o 2,1 .
® Kommunikationskultur ) Empathie
N 2,9 )
1,6e Forschungsbedarfe orientieren ® Ausbildung
2,4
2,2 6" Flexibilitat ®  Fremdsprachen
1,74 vorausschauend Denken & Planen 01’8 Kommunikation
1,9 : : 2,7
"~ @ proaktiver Service ® Fachkompetenzen
©® Ermessensspielrdume o’ Umweltanpassung
)
organisatorische Stellschrauben individuelle Stellschrauben
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
stimme voll zu stimme gar nicht zu ~ stimme voll zu stimme gar nicht zu

Quelle: Befragung (Mittelwerte); Legende: Blau=Hochschulen; Orange=auBeruniversitare Forschungseinrichtungen; Erkla-
rungen: auFE N=39-40 Personen; Hochschulen N=40-41 Personen; Hochschulen = HAW-Ilastig; auFE = HGF und WGL

Welche Stellschrauben beeinflussen wie die Zielerreichung in der Arbeit
des Wissenschaftsmanagements?

Setzt man nun die drei (ibergeordneten Zielsetzungen des Wissenschaftsmanagements (Ent-
lastung, Sicherung und Innovation) ins direkte Verhéltnis zu den Stellschrauben, zeigen sich
einige aufschlussreiche Korrelationen (Ubersicht 23 und 24):

e Ein statistisch signifikanter Zusammenhang zwischen den formalen Stellschrauben und
den Leistungen des Wissenschaftsmanagements ldsst sich nur fiir die Hochschulen fest-
stellen — und zwar: Je besser die formalen Stellschrauben justiert bzw. aufeinander abge-
stimmt sind, desto hoher ist die (wahrgenommene) Entlastung.

e In den auferuniversitiren Forschungseinrichtungen scheinen die individuellen Stell-
schrauben ein Pradiktor fur die Wahrnehmung von Entlastung und Innovationsférderung
zu sein — allerdings besteht ein negativer Zusammenhang. Das heiRt, je unwichtiger die
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individuellen Stellschrauben fiir eine effektive Unterstiitzung der Forschung eingeschatzt
werden, desto besser sind die Erfahrungen mit Entlastung und Impulssetzung durch die
Arbeit des Wissenschaftsmanagements. Zugespitzt konnte man formulieren: Der (wahr-
genommene) Beitrag des Wissenschaftsmanagements zur Entlastung der Forschenden
und zur Innovationsférderung in der Forschung nimmt mit steigendem Qualifikationsni-
veau (u.a. Kenntnisse, Fahigkeiten, Ausbildung) ab. So kénnen z.B. ausgepragte Fremd-
sprachenkenntnisse oder eine grundstandige Ausbildung als Wissenschaftsmanager.in
forderlich sein, sie erklaren aber nicht die gute Arbeit des Wissenschaftsmanagements
und koénnen unter Umstdnden sogar hinderlich sein. Ein Erklarungsansatz konnte aber
auch darin liegen, dass Wissenschaftsmanager.innen haufig eine zentrale Rolle in den
Forschungseinrichtungen einnehmen, promoviert und hoch qualifiziert sind, ihre Aufgabe
aber eben nicht primar in der Entlastung der Forschenden, sondern eher in der strategi-
schen Gestaltung besteht. Damit ist dieser Befund auch intuitiv: Nahe der Wissenschafts-
manager.innen zu den Forschenden — und damit splirbare Alltagswirksamkeit — ist insbe-
sondere in den dezentralen und Fachbereichspositionen gegeben, und dort sind die Qua-
lifikationsanforderungen insgesamt nicht so hoch, wie in den Leitungspositionen im zent-
ralen bzw. Prasidialbereich der Einrichtungen.

e Fir die Sicherung der Forschungsfahigkeit besteht in beiden Einrichtungskontexten ein
positiver Zusammenhang mit den inhaltlichen Stellschrauben, d.h. je besser die Einstel-
lung an den inhaltlichen Stellschrauben (,,die richtigen Dinge tun“), desto besser das Er-
gebnis bei der Sicherung der Forschungsfahigkeit durch das Wissenschaftsmanagement.

e An den Hochschulen haben die inhaltlichen Stellschrauben durchweg einen signifikanten
Einfluss auf die Wahrnehmung der Leistungen des Wissenschaftsmanagements. Bei den
auBeruniversitaren Forschungseinrichtungen zeigt sich ein dhnliches Bild, allerdings ohne
signifikanten Einfluss auf die (wahrgenommene) Entlastung.

Ubersicht 23: Zusammenfassung signifikanter Erklérungszusammenhénge zwischen den
Zielsetzungen des Wissenschaftsmanagements und relevanter Stellschraubenbereiche an
den aulleruniversitdren Forschungseinrichtungen

Beitrag des WiMa... Signifikante Zusammenhange mit... R R? B
Entlastung individuelle Stellschrauben 0,427 0,182 | —0,654**
Sicherung inhaltliche Stellschrauben 0,497 0,247 0,728**
inhaltliche Stellschrauben 0,472 | 0,223 0,665**
Innovation
individuelle Stellschrauben 0,384 | 0,147 -0,627%

Quelle: standardisierte Befragung (Regressionsanalysen); Erklarung: Signifikanz-Niveau > 0,05*, > 0,01**; R= nicht stan-
dardisiertes Beta; N=40 Personen

Ubersicht 24: Zusammenfassung signifikanter Erkldrungszusammenhénge zwischen den
Zielsetzungen des Wissenschaftsmanagements und relevanter Stellschraubenbereiche an
den Hochschulen

Beitrag des WiMa... Signifikante Zusammenhange mit... R R? B
formale Stellschrauben 0,402 0,162 0,724**
Entlastung
inhaltliche Stellschrauben 0,428 0,183 0,555**
Sicherung inhaltliche Stellschrauben 0,452 0,204 0,633**
inhaltliche Stellschrauben 0,415 0,172 0,520**
Innovation
individuelle Stellschrauben 0,337 0,114 0,614*

Quelle: standardisierte Befragung (Regressionsanalysen); Erklarung: Signifikanz-Niveau > 0,05*%, > 0,01**; R= nicht stan-
dardisiertes Beta; N=40 Personen

Schaut man sich nun einzelne Stellschrauben hinsichtlich ihres Erklarungszusammenhangs
genauer an, fallt fir Hochschulen auf (Ubersicht 25):
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Ubersicht 25: Zusammenfassung signifikanter Erkldrungszusammenhénge zwischen den
Zielsetzungen des Wissenschaftsmanagements und konkreter Stellschraubeneinstellungen an
den Hochschulen

Beitrag des WiMa... Signifikante Zusammenhange mit... [
offene und transparente Kommunikationskultur innerhalb des WiMa 0,487**
Entlastung - — - - -
eine grundstandige Ausbildung als Wissenschaftsmanager.in 0,343*
Sicherung interdisziplindre Forschungsansatze fordern 0,379*

klar geregelte Abgrenzung der Zustdndigkeiten und Befugnisse zwi-

. . . —0,745%*

schen WiMa, Leitung, klassischer Verwaltung und Forschenden

Sicherung der Rechtskonformitat rund um die Forschungsprozesse —0,563**

Vernetzung und Kooperation zwischen Forschenden innerhalb und 0.476**
Innovation aulerhalb der Hochschule fordern !

WiMa an strategischen forschungsbezogenen Planung und Entwick- 0.402**

lung beteiligen !

Bediirfnisse von Forschenden, Leitungen und klassischer Verwaltung in 0.347*

gleichem MaRe beriicksichtigen

Quelle: standardisierte Befragung (Regressionsanalysen); Erklarung: Signifikanz-Niveau > 0,05*%, > 0,01**; R= nicht stan-
dardisiertes Beta; N=40 Personen

e Je klarer die Abgrenzung der Zusténdigkeiten und Befugnisse zwischen Wissenschaftsma-
nagement, Leitungspositionen, klassischer Verwaltung und Forscher.innen geregelt ist,
desto geringer ist der (wahrgenommene) Beitrag des Wissenschaftsmanagements als Im-
pulsgeber fir neue Forschungsaktivitaten. Dies erscheint nachvollziehbar, da eine starre
Abgrenzung der Zustandigkeiten den Handlungsspielraum der Rollentrager.innen ein-
schranken kann, so dass diese weniger flexibel auf Bedarfe reagieren kénnen.

e Je mehr das Wissenschaftsmanagement auf die Sicherstellung der Rechtskonformitdt
rund um die Forschungsprozesse achtet bzw. darauf besteht, desto geringer ist der
(wahrgenommene) Beitrag des Wissenschaftsmanagements, Impulse fir neue For-
schungsaktivitaten zu setzen. Der negative Zusammenhang zwischen (starker) Fokussie-
rung auf Rechtskonformitat und der Impulsgebung fir neue Forschungsaktivitdten spie-
gelt ein klassisches Dilemma im Wissenschaftsmanagement wider. Eine zu starke Beto-
nung von Compliance-Aspekten kann eine Kultur der Vorsicht erzeugen, die innovatives
und exploratives Denken hemmt. Dies weist Parallelen zu Forschungen zur Ambidextrie
in Organisationen auf (vgl. Rost/Brem 2024), wonach ein Ubergewicht an kontrollieren-
den Elementen die organisationale Explorationsfahigkeit einschranken kann. Zudem kann
eine starke Betonung der Kontrollfunktion dazu fiihren, dass das Wissenschaftsmanage-
ment von den Forschenden als administrative Kontrollinstanz wahrgenommen wird. Dies
erschwert moglicherweise den fir die Impulsgebung notwendigen vertrauensvollen Dia-
log zwischen Management und Wissenschaft.

e Je starker eine offene und transparente Kommunikationskultur im Wissenschaftsmanage-
ment gelebt wird, desto hoher ist der (wahrgenommene) Entlastungseffekt.

e Je starker das Wissenschaftsmanagement in die strategische forschungsbezogene Pla-
nung und Entwicklung eingebunden ist, desto hoher ist auch der (wahrgenommene) Bei-
trag des Wissenschaftsmanagements als Impulsgeber fiir neue Forschungsaktivitaten.

e Je mehr das Wissenschaftsmanagement interdisziplindre Forschungsansdtze férdert, des-
to groler ist der (wahrgenommene) positive Effekt auf die Sicherung der Forschungsfa-
higkeit.

e Je mehr die Bediirfnisse von Forschenden, Leitungspositionen und der klassischen Verwal-
tung in gleichem MaRe bericksichtigt werden und je mehr die Vernetzung und Koopera-
tion von Forschenden innerhalb und auBerhalb der Hochschule durch das Wissenschafts-
management geférdert wird, desto hoher ist der (wahrgenommene) Beitrag des Wissen-
schaftsmanagements zur Stimulierung neuer Forschungsaktivitaten.
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e Je eher eine grundstdndige Ausbildung im Wissenschaftsmanagement vorausgesetzt
wird, desto hoher ist der (wahrgenommene) Entlastungseffekt. Dieser Effekt kehrt sich
bei hohen Qualifikationen wie der Promotion (siehe oben) indes tendenziell um. Die
hochste Entlastungswirkung ist demnach irgendwo dazwischen zu erwarten.

Eine Reihe von erwartbaren Stellschrauben weisen an den Hochschulen indes keinen signifi-
kanten Einfluss auf die drei Gbergeordneten Zielsetzungen auf, darunter zum Beispiel die
Verstetigung der Aufgaben im Wissenschaftsmanagement oder die aufgabenbezogene Spe-
zialisierung im Wissenschaftsmanagement. Dies stellt auf den ersten Blick gangige Annah-
men Uber Erfolgsfaktoren im Wissenschaftsmanagement in Frage. Der fehlende Einfluss deu-
tet darauf hin, dass der Erfolg des Wissenschaftsmanagements an Hochschulen maoglicher-
weise weniger von strukturellen Faktoren abhangt als bisher angenommen. Dies kann be-
deuten, dass weichere Faktoren wie Kommunikationsqualitdt, Vertrauensbildung oder die
Qualitat der Arbeitsbeziehungen wichtiger sind. Die nicht-signifikanten Zusammenhange
kénnen aber auch auf komplexere, nicht-lineare Wirkbeziehungen hindeuten. Méglicher-
weise entfalten Verstetigung und Spezialisierung ihre Wirkung erst tiber vermittelnde Vari-
ablen.

Fiir die auferuniversitidren Forschungseinrichtungen lassen sich folgende Ergebnisse zusam-
menfassen (Ubersicht 26):

e Je mehr sich das Wissenschaftsmanagement flexibel an Verdnderungen im Forschungs-
umfeld anpassen muss, desto geringer ist der (wahrgenommene) Beitrag des Wissen-
schaftsmanagements zur Entlastung der Forschenden und der (wahrgenommene) Beitrag
des Wissenschaftsmanagements als Impulsgeber fiir neue Forschungsaktivitdten. Diese
Ergebnisse sind auf den ersten Blick kontraintuitiv, lassen sich aber durchaus (theore-
tisch) erklaren: Wissenschaftler.innen benétigen fir ihre Arbeit ein gewisses MaR an Sta-
bilitat und Verlasslichkeit in den Unterstiitzungsstrukturen. Ein sich standig wandelndes
Wissenschaftsmanagement kénnte als zusatzlicher Unsicherheitsfaktor wahrgenommen
werden, der mehr Koordinationsaufwand erzeugt als Entlastung bietet. Zudem hat ein
solches Wissenschaftsmanagement moglicherweise Schwierigkeiten, stabile Vertrauens-
beziehungen zu den Forschenden aufzubauen. Diese sind jedoch zentral fiir die Akzep-
tanz von Unterstiitzungsangeboten und die Aufnahme von Impulsen. Haufige Anpassun-
gen erschweren auch den Aufbau von Routinen und Expertise im Wissenschaftsmanage-
ment, aber erst durch eine gewisse Stabilitdt lassen sich Problemlésungskompetenzen
entwickeln, die fir effektive Entlastung und qualifizierte Impulsgebung notwendig sind.
Die Ergebnisse weisen auf ein weiteres grundlegendes Dilemma hin: Einerseits muss Wis-
senschaftsmanagement responsiv auf Umweltveranderungen reagieren kdnnen, ande-
rerseits braucht es Stabilitat fir Professionalisierung und Leistungsfahigkeit. Auch hier
finden sich wieder Parallelen zu Forschungen zur Ambidextrie in Organisationen (vgl.
Rost/Brem 2024): Die Organisationsherausforderung besteht demzufolge in der Balance
zwischen Exploration, in diesem Fall die stdndige Anpassung an das Forschungsumfeld,
und Exploitation, hier die Verlasslichkeit der Unterstiitzungsstrukturen auf der Basis von
bestehendem Wissen.

e Je ausgepragter die kommunikativen Fdhigkeiten im Wissenschaftsmanagement sind,
desto hoher ist der (wahrgenommene) Beitrag des WiMa zur Entlastung der Forschenden
und zur Sicherung der Forschungsfahigkeit der Einrichtung.

e Je eher die Aufgaben im Wissenschaftsmanagement verstetigt werden (gegeniber pro-
jektférmiger/befristeter Durchfiihrung), desto héher ist der (wahrgenommene) Entlas-
tungseffekt sowie der (wahrgenommene) Beitrag des Wissenschaftsmanagements zur
Impulsgebung fiir neue Forschungsaktivitaten.

e Je vorausschauender das Wissenschaftsmanagement denkt und plant, d.h. nicht nur auf

kurzfristige Bedarfe reagiert, desto hoher ist der (wahrgenommene) Beitrag des Wissen-
schaftsmanagements als Impulsgeber fiir neue Forschungsaktivitaten.
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Ubersicht 26: Zusammenfassung signifikanter Erkldrungszusammenhénge zwischen den
Zielsetzungen des Wissenschaftsmanagements und konkreter Stellschraubeneinstellungen an
den aulleruniversitdren Forschungseinrichtungen

Beitrag des WiMa... Signifikante Zusammenhange mit... [
sich flexibel an Veranderungen im Forschungsumfeld anpassen —0,947**
ausgepragte Fahigkeiten in der Kommunikation 0,720*
Entlastung Verstetigung der Aufgaben im Wissenschaftsmanagement 0,614
aufgabenbezogen spezialisierte Organisationseinheiten im WiMa -0,579*
Bedirfnisse von Forscherenden, Leitungen und klassischer Verwaltung
. - o -0,429*
in gleichem Male beriicksichtigen
ausgepragte Fahigkeiten in der Kommunikation 0,835*
Verstetigung der Aufgaben im Wissenschaftsmanagement 0,825**
Sicherung eine grundstdndige Ausbildung als Wissenschaftsmanager.in (voraus- _0.452*
setzen) !
Vernetzung und Kooperation zwischen Forschenden innerhalb und 0.420*
aulerhalb der Forschungseinrichtung fordern !
sich flexibel an Veranderungen im Forschungsumfeld anpassen -0,866*
vorausschauend Denken und Planen, nicht nur auf kurzfristige Bedarfe 0.735*
reagieren !
WiMa an strategischen forschungsbezogenen Planung und Entwick- 0.630*
Innovation lung beteiligen !
klar geregelte Abgrenzung der Zustandigkeiten und Befugnisse zwi- 0514
schen WiMa, Leitungen, klassischer Verwaltung und Forschenden !
eine grundstandige Ausbildung als Wissenschaftsmanager.in (voraus- _0434*
setzen) !

Quelle: standardisierte Befragung (Regressionsanalysen); Erklarung: Signifikanz-Niveau > 0,05*%, > 0,01**; R= nicht stan-
dardisiertes Beta; N=40 Personen

Je starker das Wissenschaftsmanagement an der strategischen forschungsbezogenen
Planung und Entwicklung beteiligt ist, desto héher ist der (wahrgenommene) Beitrag des
Wissenschaftsmanagements als Impulsgeber fiir neue Forschungsaktivitaten.

Je spezialisierter das Wissenschaftsmanagement aufgabenbezogen ausdifferenziert ist,
desto geringer ist der (wahrgenommene) Beitrag des Wissenschaftsmanagements zur
Entlastung der Forschenden.

Je klarer die Abgrenzung der Zustindigkeiten und Befugnisse zwischen Wissenschaftsma-
nagement, Leitungspositionen, klassischer Verwaltung und Forscher.innen geregelt ist,
desto geringer ist der (wahrgenommene) Beitrag des Wissenschaftsmanagements als Im-
pulsgeber flir neue Forschungsaktivitaten.

Je eher eine grundstdndige Ausbildung als Wissenschaftsmanager.in vorausgesetzt wird,
desto geringer ist der (wahrgenommene) Beitrag zur Sicherung der Forschungsfahigkeit
und der (wahrgenommene) Beitrag des Wissenschaftsmanagements zur Stimulierung
neuer Forschungsaktivitaten. Das Ergebnis konnte darauf hindeuten, dass eine rein auf
Wissenschaftsmanagement ausgerichtete Ausbildung moglicherweise die Komplexitat
und Besonderheiten des Wissenschaftssystems nicht ausreichend erfasst. Die For-
schungsfahigkeit der Forschenden sowie der Einrichtung zu sichern und Forschungsim-
pulse geben zu kénnen, erfordert oft ein tiefgreifendes Verstandnis der wissenschaftli-
chen Praxis, das durch eine rein managementorientierte Ausbildung eventuell nicht hin-
reichend vermittelt werden kann. Der negative Zusammenhang kénnte darauf hinweisen,
dass praktische Erfahrungen im Wissenschaftssystem und ein Verstandnis der scientific
community fur die spezifischen Aufgaben im WiMa wichtiger sind als eine formale Ma-
nagementausbildung. Dies wiirde die Bedeutung von learning on the job und doméanen-
spezifischem Wissen unterstreichen. Eine grundstandige Ausbildung im Wissenschafts-
management konnte zudem zu einem starker administrativ-manageriellen Rollenver-
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5.5.

standnis fiihren. Dies kdnnte die Fahigkeit einschranken, die spezifischen Bedirfnisse der
Forschenden zu erkennen und darauf einzugehen.

e Je mehr das Wissenschaftsmanagement versucht ist, die Bediirfnisse von Forscher.innen,
Leitungspositionen und klassischer Verwaltung in gleichem Male zu berlcksichtigen, des-
to geringer ist der (wahrgenommene) Beitrag des Wissenschaftsmanagements zur Entlas-
tung der Forschenden. Da die Bediirfnisse von Forschenden, Leitungspositionen und Ver-
waltung oft unterschiedlich oder sogar gegensatzlich sind, fihrt eine gleichmaRige Be-
ricksichtigung moglicherweise dazu, dass keine der Gruppen optimal unterstiitzt wird —
insbesondere die Forschenden nicht effektiv entlastet werden.

e Je starker das Wissenschaftsmanagement die Vernetzung und Kooperation von For-
scher.innen innerhalb und auflerhalb der Forschungseinrichtung fordert, desto hoher ist
der (wahrgenommene) Beitrag des Wissenschaftsmanagements zur Sicherung der For-
schungsfahigkeit der Einrichtung.

Eine Reihe von erwartbaren Stellschrauben weisen an den aulleruniversitaren Forschungs-
einrichtungen indes keinen signifikanten Einfluss auf die drei Gibergeordneten Zielsetzungen
auf, darunter zum Beispiel, dass man als Wissenschaftsmanager.in bzw. im Wissenschafts-
management zwingend sehr gute Fremdsprachenkenntnisse und fachliche Kompetenzen in
Bezug auf die jeweiligen Forschungsbereiche bendtigt. In Abschnitt 5.3. wird aufgezeigt, dass
die Relevanz von Fremdsprachenkenntnissen und fachspezifischen Kompetenzen an auller-
universitaren Forschungseinrichtungen deutlich hoher bewertet werden als an Hochschulen.
Als Erklarungen kann die vergleichsweise starkere internationale und sehr fach- oder for-
schungsfeldspezifische Ausrichtung der Einrichtungen herangezogen werden. Beides bleibt
jedoch bei weitem hinter einem entsprechenden Signifikanzniveau zuriick. Die nicht-signifi-
kanten Zusammenhange konnen aber auch auf komplexere, nicht-lineare Wirkbeziehungen
hindeuten. Moglicherweise entfalten Fremdsprachenkenntnisse und fachliche Kompetenzen
ihre Wirkung erst in Kombination mit anderen Faktoren.

Weiterhin fallt auf: Wahrend die Verstetigung der Aufgaben im Wissenschaftsmanagement
an Hochschulen keinen signifikanten Einfluss auf die drei GUbergeordneten Zielsetzungen hat,
besteht jedoch ein signifikant positiver Einfluss an auBeruniversitdren Forschungseinrichtun-
gen auf die Entlastung der Forschenden und die Sicherung der Forschungsfahigkeit. Das
koénnte darauf hindeuten, dass der Erfolg des Wissenschaftsmanagements an den auFE unter
Umstanden starker von strukturellen Faktoren abhangig ist.

Welche Indikatoren werden fiir ein erfolgreiches Wissenschafts-
management angelegt?

Im forschungsbezogenen Wissenschaftsmanagement geht es darum, die Rahmenbedingun-
gen flr bzw. der Forschung professionell zu gestalten, indem auf deren Handlungsbedingun-
gen bzw. Umsetzungskontexte positiv Einfluss genommen wird. Das Wissenschaftsmanage-
ment bearbeitet nicht wissenschaftliche Prozesse selbst, sondern deren Kontexte. Es be-
treibt also der Sache nach Bedingungsmanagement. Die grundlegende Annahme fir Wissen-
schaftsbedingungsmanagement (WiBeMa)?® ist, dass das forschungsbezogene Wissen-
schaftsmanagement dann erfolgreich ist, wenn dadurch Forschung splirbar besser ermog-
licht wird. Diesen Nachweis zu erbringen, erscheint fiir eine dauerhafte Etablierung des
WiMa und das Vergleichbarmachen von Leistungen notwendig. Zugleich sind Messschwierig-
keiten und andere mogliche Nachteile von Bewertungen zu beriicksichtigen, die gegen quan-
titative Bewertungsbestrebungen sprechen. Hier stellt sich zunachst die Frage, ob sich denn
geeignete Indikatoren finden lassen, die die Leistung des Wissenschaftsmanagements beo-

20 Fiir die ausfiihrliche Behandlung eines Modells fiir Wissenschaftsbedingungsmanagement siehe Schnei-
der/Krull/Henke (2024).
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bachtbar machen und damit auch Entwicklungspotenziale aufzeigen kénnen. Die Diskussion
dariber, ob die Arbeit des Wissenschaftsmanagements einer formalen Leistungsbewertung
zuganglich ist, stellt sich zugleich differenziert dar.

Grundlegend lassen sich zwei Messmodelle unterscheiden (u.a. Stdbe-Blossey 2001: 367—
369):

(1) merkmal- und ressourcenbasiertes Messen (Input): Sind bestimmte Elemente oder Krite-
rien gegeben, um eine Zielsetzung, wie etwa das Herbeiflihren von Entlastung, prinzipiell
zu erreichen bzw. zu gewahrleisten?

(2) ergebnisorientiertes Messen (Output): Wird durch den Einsatz bestimmter Elemente oder
durch das Vorhandensein konkreter Kriterien die Zielsetzung (z.B. Leistungsfahigkeit stei-
gern) praktisch erreicht?

Doch was genau heilt es, z.B. die Leistungsfahigkeit des Wissenschaftssystems steigern? Die
einen mogen das beantworten mit ,,mehr Drittmittel einwerben”, die anderen mit ,einen
Nobelpreistrager hervorbringen” oder dritte mit ,sich sichtbar in gesellschaftlich relevante
Debatten einmischen”. Das lasst sich kaum standardisieren. Auch hat nicht jede.r Wissen-
schaftsmanager.in dieselbe Funktion, sondern leistet spezifische Beitrage zum Forschungs-
prozess. Bestimmte Aufgabenbereiche lassen sich nur schwer quantifizieren, z.B. beim For-
schungstransfer. Und welche der Leistungen des Wissenschaftsmanagements sind fiir ande-
re (iberhaupt sichtbar?

Trotz dieser Hindernisse finden innerhalb von Forschungseinrichtungen Diskussionen dar-
Uber statt, woran man die Leistung des Wissenschaftsmanagements bewerten kann. In die-
sen Diskussionen wird sowohl in auleruniversitdren Forschungseinrichtungen als auch in
Hochschulen auf die tblichen Forschungskennzahlen verwiesen, insbesondere auf Drittmit-
teleinwerbungen als vermeintlich starkem Indikator fiir gutes forschungsbezogenes Wissen-
schaftsmanagement. Aber auch innerhalb der Einrichtungstypen gibt es Unterschiede. Wah-
rend z.B. in Einrichtungen der Fraunhofer-Gesellschaft die Relevanz von Output-Kennzahlen
(z.B. Publikationsproduktivitat, erfolgreiche Drittmittelantrage, Produktentwicklungen und
Patente) eine zentrale Stellung in der Forschungsgovernance einnehmen, bestimmen sie an-
dernorts weniger weitreichend die forschungsbezogenen Managementprozesse.

Ob es formalisierte Wirksamkeitsprifungen oder -messungen in Hinblick auf die Arbeit des
forschungsbezogenen Wissenschaftsmanagements an Hochschulen oder Forschungseinrich-
tungen gibt, ist nicht bekannt. Zum Zeitpunkt unserer Untersuchungen gab es solche auch an
keiner der Fallstudieneinrichtungen. Gleichwohl lassen sich bereichsbezogene Indizienwerte
fur positive Effekte des Wissenschaftsmanagements heranziehen, z.B.:

e positive Fachbeiratsbewertungen;

e die Fallzahl arbeitsrechtlicher Auseinandersetzungen;

e wie viele Qualifikationsvorhaben innerhalb der angestrebten Zeit abgeschlossen werden;

e wie die Zufriedenheit mit der Ausgestaltung der Qualifikationsphasen bei Nachwuchswis-
senschaftler.innen ist;

e wie die Zufriedenheit der verschiedenen Kohorten in unterschiedlichen organisatorischen
Zusammenhangen (Promovierende, Postdocs, Fiihrungskrafte oder Verwaltung) ist;

o wie effizient mit Ressourcen (Budgets, Drittmittel) umgegangen wird;

e ob sich die internationale Vernetzung weiterentwickelt hat;

e ob die Konferenzorganisationen gut laufen und die Teilnehmer.innen am Ende zufrieden
waren;

e in der Offentlichkeitsarbeit ist messbar, wie hiufig die Wissenschaftler.innen der Einrich-
tung zitiert werden und wie sich dies Uiber die Abteilungen o.4. verteilt;

e bei Citizen Science-Aktivitaten lasst sich betrachten, wie viele Personen teilgenommen
haben.



Forschungsbezogenes Wissenschaftsmanagement in der Praxis 67

In der standardisierten Befragung an mehreren Falleinrichtungen wurden die Teilnehmen-
den u.a. gebeten, ausgewdhlte Indikatoren danach zu bewerten, wie wichtig diese ihrer
Meinung nach fir ein erfolgreiches Wissenschaftsmanagement sind bzw. woran sich ein er-
folgreiches Wissenschaftsmanagement abbilden l3sst (Ubersicht 27).

Ubersicht 27: Vergleich von Zustimmungswerten entlang potenzieller Indikatoren fiir ein
erfolgreiches forschungsbezogenes Wissenschaftsmanagement
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2,2
o Impact
1'7 .. . .
() Gerauschlosigkeit

Anzahl/Publikationen '@
3,1

25 @ Internationalitat

Preise & Ehrungen | 34 ¢

Quelle: Befragung (Mittelwerte). Legende: Blau=Hochschulen; Orange=auReruniversitare Forschungseinrichtungen; Erkla-
rungen: auFE N=28 Personen; Hochschulen N=37 Personen; Hochschulen = HAW-lastig; auFE = HGF und WGL

Ein positives Feedback, d.h. die Zufriedenheit der Forschenden, ist aus Sicht der Befragten
aus Hochschulen und auReruniversitdaren Forschungseinrichtungen der wichtigste Indikator
fir ein erfolgreiches Wissenschaftsmanagement. Insgesamt werden alle ausgewahlten Indi-
katoren (mit Ausnahme der Zufriedenheit der Leitung) von den Befragten an den Hochschu-
len als wichtiger eingeschatzt als an den auFE. Es kann vermutet werden, dass an das for-
schungsbezogene Wissenschaftsmanagement an Hochschulen deutlich hohere Anforderun-
gen gestellt werden bzw. dass die Wissenschaftler.innen an Hochschulen konkretere Anfor-
derungen an die Arbeit des Wissenschaftsmanagements stellen.

Daruber hinaus zeigt sich, dass quantitative Kennzahlen wie Publikationen und Drittmittelvo-
lumen im Vergleich zu qualitativen Indikatoren (z.B. Zufriedenheit, Gerduschlosigkeit) weni-
ger aussagekraftig fir ein erfolgreiches forschungsbezogenes Wissenschaftsmanagement
sind. Im Vergleich zwischen Universitaten und HAW zeigen sich nur wenige Unterschiede. So
werden die Zufriedenheit der Leitungsebene und die Anzahl der Preise und Auszeichnungen
an den Universitdten als wesentlich wichtiger eingeschatzt als an den Hochschulen fiir ange-
wandte Wissenschaften. Fir letztere ist dagegen die Anzahl der erfolgreich eingeworbenen
Drittmittelprojekte ein vergleichsweise starker Indikator fiir ein erfolgreiches Wissenschafts-
management.

Auch im Vergleich der auReruniversitdren Forschungseinrichtungen gibt es einige wenige
Unterschiede: Die Zufriedenheit der Leitungsebene sowie die Gerduschlosigkeit der Prozesse
werden in den untersuchten Helmholtz-Zentren als deutlich bedeutsamer eingeschatzt als in
den an der Befragung teilnehmenden Leibniz-Instituten. Flr die Leibniz-Institute ist dagegen
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die Anzahl der internationalen Kontakte und Kooperationen ein vergleichsweise starker Indi-
kator fir ein erfolgreiches Wissenschaftsmanagement. Aufgrund der geringen Anzahl der be-
fragten Einrichtungen (N=5), des Uberschaubaren Riicklaufs (N=65 Personen) sowie der un-
gleichen Verteilung der Akteure sind keine belastbaren Aussagen zu Akteursvergleichen oder
disziplindren Unterschieden moglich.

Neben den vorgegebenen Indikatoren konnten die Befragten auch Freifeld-Antworten hin-
terlassen. Als einzelne Freifeld-Antworten wurden folgende Indikatoren genannt:

e Aufleruniversitdre Forschungseinrichtungen: Grad der Erfassung von Impulsen, Ideen und
Trends; (social) media awareness; Gewahrleistung des kostendeckenden Wirtschaftens
der Drittmittelprojekte; Matching von Forschungsinhalten und Forschungsstrategie der
Einrichtung.

e Hochschulen: Kenntnisreiche Entlastung der Forschenden von Verwaltungstatigkeiten;
Transparenz wissenschaftlichen Arbeitens gegeniiber Gesellschaft bzw. Wahrnehmung in
der Gesellschaft; Zufriedenheit von Projekttragern und Drittmittelgebern; verhaltnisma-
Rig wenig Mitarbeiterfluktuation.

Generell erweist es sich als schwierig, Vor- und Begleitleistungen wissenschaftlicher Produk-
tion wie die des Wissenschaftsmanagements zu messen. Zudem sind die Erfolgsbedingungen
fir gutes Wissenschaftsmanagement eher inputorientiert (Qualifikationen, Aufgaben, Struk-
turen) und weniger ergebnisorientiert. Was hierbei zugleich deutlich wird: Die Bewertung
guten Wissenschaftsmanagements kommt nicht ohne eine qualitative Ebene aus. Letztlich
sind es die Anspruchsgruppen selbst, die die Qualitatskriterien fiir die Arbeit des Wissen-
schaftsmanagements in ihren Einrichtungen definieren. Qualitdts- und Leistungsdimensio-
nen, die von den Anspruchsgruppen erwartet und honoriert werden, sind daher wertvolle
Merkmale fir die Entwicklung des Wissenschaftsmanagements.
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Schlussbetrachtung

Das gegenwartige Umfeld fiir Forschung erfordert zunehmend (komplexe) Managementauf-
gaben. Planung, Organisation und Koordination sind in der Forschung nicht nur zusatzliche
Tatigkeiten, sondern mittlerweile eine Grundvoraussetzung fir erfolgreiches wissenschaftli-
ches Arbeiten. In den wissenschaftlichen Einrichtungen und insbesondere bei den Forschen-
den habe sich allmahlich ein Bewusstsein dafur entwickelt, dass man ,nicht einfach so vor
sich hin forschen kann” (auFE1-WiMa, Absatz 11), sondern dass die Forschung in das Ge-
samtgefiige der Organisation eingebettet sein muss. Wissenschaftsmanager.innen agieren
dabei an den entscheidenden Schnittstellen zwischen Wissenschaft, Verwaltung und Einrich-
tungsleitungen mit dem Ziel, die Rahmenprozesse der Forschung effizient und effektiv zu ge-
stalten.

Die Untersuchung hat gezeigt, dass das Wissenschaftsmanagement an den meisten Hoch-
schulen und aufleruniversitaren Forschungseinrichtungen inzwischen eine feste GrofRe und
allgemein anerkannt ist. Seine Institutionalisierung fiihrt jedoch nach wie vor zu Spannun-
gen, die nicht zuletzt auf Abgrenzungsproblemen beruhen. Eine wichtige Rolle spielen dabei
die vielfdltigen Identitatsschablonen, die im Diskurs um Wissenschaftsmanager.innen aufge-
rufen werden. Neben Rollenbildern als Gehilf.innen und Dienstleister.innen werden sie zu-
nehmend als Expert.innen adressiert, die die komplexen Rahmenbedingungen der Forschung
gestalten und organisieren sollen. Dariiber hinaus sollen sie strategisch im Sinne der Einrich-
tungsziele agieren und die institutionelle Weiterentwicklung konzeptionell vorantreiben. Da-
fir werden strategische, analytische und konzeptionelle Denk- und Arbeitsweisen vorausge-
setzt. Uberdies werden Wissenschaftsmanager.innen auch als Triger.innen von Spezialwis-
sen ausgewiesen, indem sie etwa spezifische Rollenbezeichnungen wie , Wissenschaftsma-
nagerin mit Schwerpunkt Strategieentwicklung”, ,Referent fir Evaluationen im Rahmen der
Exzellenzstrategie®, ,Referent.in flr internationale Forschung” oder ,,Wissenschaftsmanager
fir Nationale Forschungsforderung” fiihren. Entsprechende Kenntnisse, Fahigkeiten und
Fachwissen werden vorausgesetzt und weisen die Rollentrager.innen als hoch spezialisierte
Individuen aus.

Ein Einstieg ins Wissenschaftsmanagement ohne vorherige wissenschaftliche Erfahrung er-
scheint nahezu unmoglich. In der Einrichtungshierarchie bewirken die hohen Anforderungen
oftmals eine formale Gleichstellung mit den nichtprofessoralen Status- bzw. Personalgrup-
pen der Wissenschaftler.innen, welche sich auch in der haufig praktizierten Vergiitung in der
Besoldungsgruppe E-13 und damit einer sozio6konomischen Gleichstellung auf dem Niveau
des akademischen Mittelbaus widerspiegelt. Widerspriichlich ist, dass sie mitunter als Ex-
pert.innen mit Erfahrungen im Wissenschaftssystem angesehen werden, aber viele Tatigkei-
ten ausfiihren, die nicht ihrem Qualifikationsniveau entsprechen. Dies miindet mithin in ei-
ner informellen Hierarchie, in der sie den Wissenschaftler.innen untergeordnet sind. Es ent-
steht ein Spannungsfeld zwischen der Positionierung als unverzichtbare und vielseitig ein-
setzbare Expert.innen einerseits und einer hierarchischen Platzierung als lediglich wissen-
schaftsunterstiitzende Gehilf.innen und Servicekrafte andererseits.

Neben der Anschlussfahigkeit an die Wissenschaft bzw. Forschung wird nach wie vor die
Notwendigkeit der Abgrenzung des Wissenschaftsmanagements von der klassischen (rein
administrativ arbeitenden) Verwaltung und dem technischen Unterstiitzungspersonal (z.B.
Infrastrukturpersonal und IT-Personal) weiterhin stark diskutiert. Haufig wird in diesem Zu-
sammenhang das Entstehen eines ungewollten Hierarchiegefélles (auch durch Gehaltsunter-
schiede) kritisiert. In der Diskussion wird die Frage der Entscheidungskompetenzen als zent-
rales Unterscheidungsmerkmal herangezogen. Allerdings greifen theoretische Erklarungsmo-
delle wie z.B. die Programmierung der Tatigkeiten nach Konditionalitdt oder Zweckbindung
(vgl. Luhmann 2000) hierfir nur noch bedingt — in der Praxis liberlappen sich beide Formen
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der Programmierung sichtlich. Auch in der Verwaltung gibt es hdufig (immer abhéngig von
personalen, organisationalen und strukturellen Aspekten) erhebliche Handlungsspielraume.
Insbesondere auf der héheren Leitungsebene in der Verwaltung stellt sich die Frage, inwie-
weit hier eine Abgrenzung zum Wissenschaftsmanagement moglich ist. Bei der Frage nach
Entscheidungskompetenzen bzw. dem Antizipieren von Handlungsspielrdumen spielt auch
das individuelle Handeln (z.B. Arbeitsweisen von Sachbearbeiter.innen und Fiihrungskraften
in der Verwaltung) eine sehr wichtige Rolle.

Die Abgrenzung gegeniiber der klassischen (rein administrativ arbeitenden) Verwaltung und
den technischen Unterstlitzungsbereichen ist insbesondere vor dem Hintergrund der Debat-
ten zur institutionellen Stabilisierung des Wissenschaftsmanagements bedeutsam. In diesem
Zusammenhang wird immer wieder auf die Notwendigkeit einer eigenen Personalkategorie
neben dem wissenschaftlichen Personal und dem VBT-Personal betont. Allerdings wirft das
zugleich die Frage auf, ob die Verwendung von Planstellen fiir das Wissenschaftsmanage-
ment in Konkurrenz zu dafir nicht realisierten Planstellen in der Forschung sachlich zu recht-
fertigen ist. Als Vorteile einer eigenen Personalkategorie wird zum einen die Erhdhung der
Sichtbarkeit in den Einrichtungen genannt. Zum anderen wiirde eine solche Personalkatego-
rie es ermoglichen, den Umfang des im Wissenschaftsmanagement tatigen Personals statis-
tisch zu erfassen und damit auch Personalstellen in Drittmittelprojekten (z.B. Koordinations-
stelle in einem Verbundprojekt) zu beantragen. Als nachteilig wird z.B. der Verlust an Flexibi-
litat sowohl bei der Aufgabenwahrnehmung und -verteilung als auch bei der tarifrechtlichen
Eingruppierung beschrieben.

In den Novellierungen mehrerer Landeshochschulgesetze hat die/eine Personalkategorie
Wissenschaftsmanagement bzw. die Ausweisung von Stellen fiir Wissenschaftsmanager.in-
nen bereits Eingang gefunden?. Seitens der befragten Wissenschaftsmanager.innen und ein-
schlagiger Netzwerke bleibt dort jedoch bislang unklar, was und wer alles unter diese Perso-
nalkategorie fallt bzw. wie diese genau definiert wird. In diesem Zusammenhang wird auf ei-
nen fehlenden Dialog mit der Praxis und der Wissenschaft bei der Einflihrung von Wissen-
schaftsmanagement als Personalkategorie hingewiesen. (Workshops) Eine generelle Ver-
standigung in der Frage nach der Notwendigkeit einer eigenen Personalkategorie bleibt bis-
lang aus.

Eine zentrale Frage, die in der aktuellen Forschung zu Wissenschaftsmanagement von Be-
deutung ist und im Projekt ,FortBeaM“?? bearbeitet wurde, betrifft den Einfluss von for-
schungsbezogenen Wissenschaftsmanager.innen auf die Qualitat der Forschung, die sie
durch die Gestaltung der Rahmenprozesse unterstitzen und ermdéglichen. Untersucht wur-
den u.a. die formal-strukturellen Rahmenbedingungen, die Prozessorganisation, die Aufga-
beninhalte und die individuellen Kompetenzen der Wissenschaftsmanager.innen als unab-
hangige Variablen und deren Einfluss auf die Erwartungen an die Arbeit des Wissenschafts-
managements als abhéngige Variable. Die vergleichende Analyse zeigt dabei aufschlussrei-
che Differenzen: Wahrend die Leistungserwartungen zwischen verschiedenen Organisations-
typen variieren, dhneln sich aber die Qualitdtsanforderungen bzw. die forderlichen Kriterien
stark.?? Die fiir die Praxis des Wissenschaftsmanagements wichtige Erkenntnis ist, dass die
Qualitat der Arbeit des Wissenschaftsmanagements bzw. die Bedingungen des Wissen-
schaftsmanagements in den einzelnen Einrichtungen nicht danach beurteilt werden kdnnen,
ob sie richtig oder falsch sind, sondern danach, ob sie einerseits den jeweils vorgefundenen
Realitdten entsprechen und andererseits von den Adressaten der Unterstlitzung als nitzlich,

21 7.B. in Sachsen (https://www.medienservice.sachsen.de/medien/news/1060069, 17.12.2024) und in Bran-
denburg (https://mwfk.brandenburg.de/mwfk/de/service/pressemitteilungen/ansicht/~28-11-2023-novelle
-brandenburgisches-hochschulgesetz, 17.12.2024).

225.0. 1. Problemstellung und methodisches Vorgehen

235.0. 5. Blick in die Praxis Ill: Effekte und Zielerreichungen im forschungsbezogenen Wissenschaftsmanage-
ment
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wirkungsneutral oder schadlich empfunden werden. Es gibt also keine richtige oder falsche
Umsetzung.

Fiir die institutionelle Stabilisierung des Wissenschaftsmanagements erscheint es weiterhin
essenziell, belastbare Indikatoren und Bewertungssysteme zu entwickeln, die die Leistungen
und den Einfluss des WiMa transparent und nachvollziehbar machen. Auf diese Weise kann
den beteiligten Akteuren der Beitrag des WiMa zum Forschungserfolg konkret vor Augen ge-
flhrt und seine Ausstattung und Beteiligung legitimiert werden. Dabei kénnen quantifizier-
bare Kennzahlen (z.B. eingeworbene Drittmittel) sicherlich eine Rolle spielen, wenngleich
diese nur schwer direkt auf die Arbeit des Wissenschaftsmanagements riickfiihrbar sind, da
WiMa einerseits nur ein Baustein im Gesamtprozess ist und andererseits immer wieder neue
Aufgaben im WiMa entstehen, die eingebettet werden missen (Workshops). Stattdessen
sind insbesondere qualitative Indikatoren zu entwickeln, die die Zufriedenheit von Wissen-
schaftler.innen und Einrichtungsleitungen sowie die empfundene Entlastung der Forschen-
den transparent und nachvollziehbar messen.

Daruber hinaus bleibt zu resiimieren, dass es wichtig ist, den Blick auf das Wissenschaftsma-
nagement zu weiten — sowohl auf nationale als auch auf internationale Entwicklungen —,
nicht zuletzt, um innovative Praxen an verschiedenen Orten zu identifizieren, die dann mog-
licherweise (ibertragbar sind. Bemerkenswert ist in diesem Zusammenhang eine aktuelle
Entwicklung auf europédischer Ebene: Mit dem EU-Projekt ,RM Framework” (2025-2027)%*
wird erstmals ein europdisches Qualifikationssystem fiir das Forschungsmanagement entwi-
ckelt. Das Projekt, das vom Netzwerk European Association of Research Managers and Admi-
nistrators (EARMA) koordiniert und unter deutscher Beteiligung bearbeitet wird, zielt darauf
ab, Kompetenzmodelle, Jobprofile und Qualitdtsstandards fiir Weiterbildungsangebote zu
etablieren und damit die Professionalisierung des Forschungsmanagements in europdischen
Landern zu fordern. Diese Initiative konnte die weitere Entwicklung des Berufsfeldes Wissen-
schaftsmanagement auf europdischer Ebene maRgeblich beeinflussen und verdient daher
besondere Aufmerksamkeit.

Grundsatzlich darf jedoch bei der Diskussion um Wissenschaftsmanager.innen das eigentli-
che Ziel nicht aus den Augen verloren werden, namlich, dass der Einsatz und die Schaffung
solcher Stellen niemals Selbstzweck sein sollten. Das WiMa sollte vielmehr als erweitertes
Handwerkszeug verstanden werden, das dort eingesetzt wird, wo es einen Mehrwert bietet
und zum Erreichen der konkreten Qualitdtsentwicklungsziele sinnvoll erscheint.

24 Fiir nahere Informationen zu diesem Projekt: https://nachrichten.idw-online.de/2024/12/18/europaeisch
e-standards-fuer-exzellentes-forschungsmanagement-rm-framework-startet-mit-beteiligung-von-che-und-
zwm?groupcolor=6 (20.12.2024)
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Institut fur Hochschulforschung Halle-Wittenberg (HoF)

Das Institut fuir Hochschulforschung (HoF) wurde 1996 gegriin-
det. Es knlipfte an die Vorgangereinrichtung ,Projektgruppe
Hochschulforschung Berlin-Karlshorst” an, die seit 1991 die
ostdeutsche Hochschultransformation begleitet hatte. Als An-
Institut ist HoF der Martin-Luther-Universitat Halle-Wittenberg
assoziiert und an der Lehre in verschiedenen Studiengangen
beteiligt. Direktor des Instituts ist Prof. Peer Pasternack.

Programm

Das HoF-Tatigkeitsprofil wird durch fiinf Aspekte bestimmt:

HoF betreibt primar Forschung iber Hochschulen und ist,
damit verkniipft, in Teilbereichen der Wissenschaftsforschung,
Zeitgeschichte, Bildungs- und Regionalforschung tatig. Hoch-
schulforschung ist keine Disziplin, sondern ein Forschungsfeld.
Dieses wird mit oOffentlichen Mitteln unterhalten, weil ein
Handlungsfeld — das Hochschulwesen — aktiv zu gestalten ist:
Um die Rationalitat der entsprechenden Entscheidungsprozes-
se zu steigern, wird handlungsrelevantes Wissen benétigt. In
diesem Sinne ist HoF bewusst im Feld zwischen Forschung und
Anwendung tatig. Dabei setzt die Anwendung Forschung vor-
aus — nicht umgekehrt.

Das Hochschulsystem bildet einerseits den Adapter zwi-
schen Bildungs- und Wissenschaftssystem. Andererseits tragt
es zur Kopplung von kultureller und ékonomischer Reproduk-
tion der Gesellschaft bei. Mithin ist die Integration von vier
Systemlogiken zu bewerkstelligen: gesellschaftlich unterstitzte
individuelle Selbstermachtigung (Bildung), wissensgeleitete
Erzeugung von Deutungen, Erklarungen und daraus konstruier-
ten Handlungsoptionen (Wissenschaft), sinngebundene Orien-
tierung (Kultur) sowie ressourcengebundene Bedurfnisbefrie-
digung (Okonomie). Die Hochschulforschung muss dies syste-
matisch abbilden.

Daher ist Hochschulforschung ein fortwahrendes interdis-
ziplindres Kopplungsmanover. Sie empfangt ihre wesentlichen
methodischen und theoretischen Anregungen aus der Soziolo-
gie, Politikwissenschaft und Padagogik/Erziehungswissen-
schaft. Systematisch ist sie zwischen den z.T. inhaltlich Gber-
lappenden Forschungsfeldern Bildungs- und Wissenschaftsfor-
schung angesiedelt. Schnittstellen weist sie insbesondere zur
Verwaltungs-, Rechts- und Wirtschaftswissenschaft auf, dane-
ben aber auch zu vergleichbar interdisziplindr angelegten Be-
reichen wie der Schul- sowie der Arbeitsmarkt- und Berufsfor-
schung.

Die Interdisziplinaritat der Hochschulforschung macht eige-
ne Nachwuchsentwicklung noétig. HoF stellt sich dieser Aufga-
be, indem es Promotionsprojekte unterstltzt. Alle Promovie-
renden am Institut sind zugleich in die Bearbeitung von For-
schungsprojekten einbezogen, um auf diese Weise einen suk-
zessiven Einstieg in Methoden, theoretische Ansdtze und The-
men des Forschungsfeldes zu erlangen.

HoF ist das einzige Institut, welches in den ostdeutschen
Bundeslandern systematisch Forschung tGber Hochschulen be-
treibt. Daraus ergeben sich besondere Projekt- und Anwen-
dungsbeziige. Sie werden unter dem Titel ,,Raumbeziige der
Hochschulentwicklung im demografischen Wandel” integriert.

Im Mittelpunkt der Arbeit stehen handlungsfeldnahe Analysen
der aktuellen Hochschulentwicklung:

Eine besondere Aufmerksamkeit gilt Untersuchungen zu
Raumbezligen der Hochschulentwicklung (,Hochschule in der
Region”), Third Mission und Wissenschaftskommunikation.

Intensiv bearbeitet HoF Fragen der Hochschulgovernance
und Hochschulorganisation, des Wissenschaftsmanagements,
der Qualitatsentwicklung an Hochschulen, akademischer Per-
sonalentwicklung incl. Gleichstellung, der Hochschulbildung,
Studienreform und Nachwuchsférderung. Damit wird nahezu
komplett das Spektrum der Hochschulentwicklung und -for-
schung abgedeckt.

Ein Alleinstellungsmerkmal ist, dass HoF als einzige unter
den deutschen Hochschulforschungseinrichtungen kontinuier-
lich auch (zeit-)historische Themen bearbeitet.

|Wissenschaftsinformation

HoF publiziert die Fachzeitschrift ,die hochschule” und gibt
beim BWV Berliner Wissenschafts-Verlag die Reihe ,Hoch-
schul- und Wissenschaftsforschung Halle-Wittenberg” heraus.
Forschungsreports werden in den , HoF-Arbeitsberichten” ver-
offentlicht. Dem Wissenstransfer in die praktische Hochschul-
entwicklung widmen sich die ,,HoF-Handreichungen”. Das Er-
stellen von thematischen Handbiichern und Uberblicksdarstel-
lungen ist eine langjahrige Spezialitat des Instituts.

HoF verfligt Giber einen Fachinformationsservice mit Spezialbi-
bliothek. Die 6ffentlich zugangliche Bibliothek verfiigt liber ca.
60.000 Bande und etwa 180 Zeitschriften. Als Besonderheit
existiert eine umfangreiche Sammlung zum DDR-Hochschulwe-
sen und zu den Hochschulsystemen der osteuropdischen Staa-
ten. Alle Titel der Spezialbibliothek sind tber Literaturdaten-
banken recherchierbar.

Der Fachinformationsservice ibernimmt nicht nur Recherche-
leistungen fiir die Forschung des Instituts. Er speist auch tber-
regionale Informationsangebote (FIS Bildung, Deutscher Bil-
dungsserver, FID Erziehungswissenschaft und Bildungsfor-
schung). Davon profitiert wiederum die Forschung am HoF.

Der Print-Newsletter ,HoF-Berichterstatter” informiert zwei-
mal im Jahr und der HoF-eMail-Newsletter dreimal jahrlich
Uber die Arbeit des Instituts. Ein GroRteil der Informationsan-
gebote steht auf der Website des Instituts zum Download zur
Verfugung (http://www.hof.uni-halle.de).

Standort

Lutherstadt Wittenberg liegt im Osten Sachsen-Anhalts, zwi-
schen Leipzig, Halle und Berlin. Die Ansiedlung des Instituts in
Wittenberg stand im Kontext der Neubelebung des histori-
schen Universitatsstandorts. 1502 war die Wittenberger Uni-
versitat Leucorea gegriindet worden und wurde nach mehr als
300 Jahren, 1817, durch die Vereinigung mit der Universitat in
Halle aufgegeben. In Ankniipfung an die historische Leucorea
ist 1994 eine gleichnamige Stiftung errichtet worden, in deren
Raumlichkeiten das Institut anséassig ist. Unter den Wittenber-
ger Instituten ist HoF seit langem das drittmittelstarkste, groR-
te und produktivste. Neben Forschung und Lehre nimmt es
auch seine eigene Third Mission sehr ernst: Ausdruck dessen
ist insbesondere, dass die lokale und regionale Bildungsge-
schichte bearbeitet wird, z.B. mit der Website zur historischen
Universitat Wittenberg (www.uni-wittenberg.de).
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