Positionspapier des Netzwerks Wissenschaftsmanagement e.V.

Wissenschaftsmanagement als Grundlage fiir strategisches
Planen, Handeln und Fihren in wissenschaftlichen
Einrichtungen

Schreibteam: Christian Hochmuth, René Krempkow, Helmut Sankowsky, Udo Thelen, Anna Tschaut,
Jorg Wadzack, 19. Februar 2020

Ansprechperson im NWM-Vorstand: Anne Schreiter (schreiter@gsonet.org)

Das vorliegende NWM-Positionspapier befasst sich mit dem Wissenschaftsmanagement als
Grundlage fiir strategisches Planen, Handeln und Fiihren in staatlichen und privaten Hochschulen
sowie in aufleruniversitdren Forschungseinrichtungen. Es verfolgt zwei Zielsetzungen: (1)
Wissenschaftspolitischen Akteuren (insbesondere HRK, LRK, Wissenschaftsrat, der GWK und den
Leitungen von Hochschulen und aufSeruniversitédren Forschungseinrichtungen) sollen der Stellenwert
des Wissenschaftsmanagements fiir die angefiihrten Bereiche verdeutlicht und prioritére
Handlungsfelder aufgezeigt werden. (2) Im Netzwerk Wissenschaftsmanagement tréigt es zur
Diskussion liber das Selbstverstdndnis und Aufgabenprofil von Wissenschaftsmanager*innen bei.

Wissenschaftspolitische Entwicklungen: Wettbewerbs- und Effizienzdruck steigt

Hochschulen und aulBeruniversitdre Forschungseinrichtungen finden sich seit den 1990er Jahren
einem fortwahrend steigenden nationalen und internationalen Wettbewerbs- und Effizienzdruck
ausgesetzt. Dieser durch Politik und Gesellschaft initiierte und intendierte Prozess wird tber
Evaluationsverfahren und insbesondere Uber die Finanzierung des Wissenschaftssystems gesteuert,
indem die Grundfinanzierung kontinuierlich reduziert und der Anteil wettbewerbs- oder
zieleorientiert ausgerichteter Finanzierung gesteigert wird (vgl. Henke/Pasternack 2017, S. 79-84).
Die Wissenschaftspolitik beschleunigt den Strukturwandel und das nachhaltige Wachstum des
Gesamtsystems mit deutlichen Veranderungen des staatlich finanzierten Forschungs- und
Entwicklungssystems und entsprechenden Anpassungen rechtlicher Rahmenbedingungen (vgl. z.B.
Huther/Kriicken 2016; fiir eine scharfe Kritik u.a. an Finanzierung Giber Zielvereinbarungen vgl.
Steinmayr 2019). Mit dem Hochschulpakt, der Exzellenzinitiative/Exzellenzstrategie und dem Pakt fur
Forschung und Innovation sowie mit den im Juni 2019 beschlossenen Nachfolgepakten sind
entsprechende umfassende Vereinbarungen zwischen Bund und Landern und den
Wissenschaftsorganisationen geschlossen worden. Zugleich fordern Wissenschaftspolitik und
Gesellschaft eine zunehmende Anwendungsorientierung der Forschung und Lehre: , Transfer” gilt
neben Forschung und Lehre inzwischen als dritte Saule aller Hochschulen, wie bereits die friihere
Bundesministerin fir Bildung und Forschung, Johanna Wanka, deutlich machte (DUZ, Transfer, 2019,
S. 10ff.). Transfer hat zudem einen sehr hohen Stellenwert bei auReruniversitdren
Forschungseinrichtungen (vgl. etwa die Leitbilder von Leibniz- und Helmholtz-Gemeinschaft 2020).

Die gednderten Anforderungen und die in den Pakten vereinbarten forschungspolitischen Ziele
fordern Hochschulen und wissenschaftliche Einrichtungen auf mehreren Ebenen: Es gilt, den
vielschichtigen Forderungen nach addquater Nachwuchsforderung, Chancengleichheit,
Internationalisierung und verstarkter Kooperation zwischen den Organisationen nachzukommen.

Seite 1 von 6



Zudem miussen Forschungserkenntnisse so ,,libersetzt” und aufbereitet werden, dass sie
anschlussfahig fir breite gesellschaftliche Reflexionen sind. Eine intensivierte
Wissenschaftskommunikation wird dabei explizit gefordert (vgl. etwa BMBF 2019). Auch der
Transferanspruch fordert den Aufbau und die Pflege enger Kooperationen mit Unternehmen und
gesellschaftlichen Einrichtungen. Zugleich stellen sich zahlreiche neue Herausforderungen infolge der
fortschreitenden Digitalisierung praktisch aller Arbeits- und Lebensbereiche an die Hochschulen und
auBeruniversitdre Forschungseinrichtungen (vgl. EFI-Schwerpunktstudie von Gilch u.a. 2019).

Hochschulen und auBReruniversitare Forschungseinrichtungen kénnen diesen Anforderungen und
Herausforderungen nur dann adaquat begegnen, wenn sie sich als strategie- und wandlungsfahig
erweisen. Vor dem Hintergrund limitierter Ressourcen mussen sie unter Berlicksichtigung sich
verandernder Umweltbedingungen geeignete Perspektiven und Instrumente entwickeln, um ihre
organisationalen Ziele effizient zu erreichen. Hierbei ist das Wissenschaftsmanagement als
wesentlicher Teil des strategiefahigen Personals im besonderen MaRe gefordert.

Selbstverstandnis und Aufgaben des Wissenschaftsmanagements in der
Strategiearbeit

Der Begriff des Wissenschaftsmanagements wird bislang in der Literatur nicht einheitlich definiert
(vgl. Banscherus u. a. 2017, Nickel 2013, S. 37). Die vorhandenen Definitionsversuche (vgl.
ausfihrlicher Krempkow u. a. 2019) reichen von einer Eingrenzung auf Basis von Arbeitsbereichen
(Klumpp/Teichler 2008), Giber Organisations- und Tatigkeitsbereiche (Banscherus u. a. 2017) bis hin
zum akademischen Bildungsabschluss (Wissenschaftsrat 2018). Viele dieser Definitionen eint jedoch
die Vorstellung, dass das Wissenschaftsmanagement eine Art ,Scharnierposition und -funktion”
zwischen Wissenschaftler*innen und der klassischen (Hochschul- bzw. Wissenschafts-)Verwaltung
innehat.

Diesem Ansatz folgend vertreten wir die Auffassung, dass sich das Wissenschaftsmanagement am
besten tatigkeits- und aufgabenbezogen definieren und eingrenzen lasst. Insbesondere gilt das fir
die Tatigkeiten, die in den Bereich von Strategieentwicklung und -umsetzung fallen. Diese verteilen
sich auf verschiedene Personen bzw. Funktionen und kdnnen nur begrenzt konkreten Einheiten
(Arbeitsbereiche etc.) eindeutig zugeordnet werden. Daraus folgt, dass fir die Tatigkeit im
Wissenschaftsmanagement weder die Zugehorigkeit zu einem bestimmten Arbeits- und
Organisationsbereich in wissenschaftlichen Einrichtungen noch spezifische akademische Abschliisse
vorausgesetzt oder ausgeschlossen werden.

Wissenschaftsmanager*innen nehmen spezifische Aufgaben in der komplex strukturierten modernen
Wissenschaftslandschaft wahr, bspw. die Koordination von Sonderforschungsbereichen,
Graduiertenschulen und Exzellenzclustern, oder die Entwicklung von Gesamt- und Teilstrategien
einer Einrichtung — auch in Bereichen wie Internationales, Transfer, Kommunikation, Personal oder
Planung, um nur einige Beispiele zu nennen. Solche Aufgaben haben haufig einen projektorientierten
und temporéaren (dabei aber mittel- oder langerfristigen) Charakter, diejenigen auf Gbergeordneter
Organisationsebene einer Hochschule oder auReruniversitdren Forschungseinrichtung stellen
allerdings klare Daueraufgaben dar. Aufgrund ihrer umfangreichen und vielschichtigen
Anforderungen kdnnen sie von klassischer Hochschulverwaltung oder aber professoraler
Selbstverwaltung kaum addquat bedient werden (vgl. z.B. Stratmann 2014). Dies gilt vor allem, weil
dafiir ein gutes Verstandnis beider Spharen (also von Wissenschaft und Verwaltung) sowie die
Integration von Kenntnissen des operativen Geschafts und von strategischen Uberlegungen
erforderlich sind. Wissenschaftsmanager*innen kdnnen mit ihren Kompetenzen diese notwendige
Rolle eines ,,Scharniers” ausfiillen.
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Daneben kann das Wissenschaftsmanagement als funktionales Teilarbeitsfeld komplexer
Aufgabenportfolien in Hochschule und Forschung beschrieben werden, das Flihrungskréafte in
Verwaltung und Wissenschaft gleichermalen betrifft. Insofern sind hier die Grenzen flieRend
zwischen Personen, die sich eindeutig und nur als Wissenschaftsmanager*innen verstehen und
verorten und solchen, die sich eindeutig der Wissenschaft oder der Verwaltung zuordnen, dennoch
aber (zu gewissen Anteilen) mit Wissenschaftsmanagementtatigkeiten betraut sind.

Flr die Anzahl der Beschéftigten und die Diversifizierung der Aufgabenfelder ist auch die sprunghafte
Entwicklung des privaten Hochschulsektors in den letzten flinfzehn Jahren von Bedeutung. In den

117 privaten Einrichtungen (vgl. Statistisches Bundesamt 2020) sind zahlreiche Positionen in der
Leitung von Hochschulen, Fachbereichen und weiteren Einheiten zu besetzen, die eine Qualifikation
im Wissenschaftsmanagement erfordern. Neben den Spezifika, die sich aus Governancestruktur und
strategischer Fokussierung privater Hochschulen ergeben, weist das Wissenschaftsmanagement an
privaten und staatlichen Hochschulen viele Parallelen auf (vgl. Baarfuss u.a. 2012). Somit ist von einer
zunehmend konvergenten Funktion und Bedeutung des Arbeitsfeldes in privaten und staatlichen
Hochschulen auszugehen (vgl. Thelen 2016).

Das vorliegende Papier fokussiert auf das Wissenschaftsmanagement in Hochschulen und
auBeruniversitdaren Forschungseinrichtungen. Ergdnzend wird an dieser Stelle darauf hingewiesen,
dass Aufgabenfelder mit engem Bezug zum Wissenschaftsmanagement auch in den F&E-Abteilungen
produzierender Unternehmen und allgemein im Umfeld technologie- und wissensintensiver
Wirtschaftsbranchen existieren, etwa im Rahmen der Betreuung von Promotionsvorhaben
(,Industriepromotion”). In Beratungsunternehmen gibt es in den Bereichen Wissensmanagement,
Forschung & Entwicklung, Corporate Learning und Business Development ebenfalls Schnittstellen
zum Wissenschaftsmanagement, dhnliches gilt fiir Positionen in groRen Férderorganisationen und
Stiftungen.

Herausforderungen wissenschaftlicher Expertenorganisationen und Losungsbeitrag
des Wissenschaftsmanagements

Strategiearbeit in Wissenschaftsorganisationen erfordert einen fortdauernden, iterativen Prozess,
der zahlreiche Akteur*innen involviert. Eine besondere Herausforderung stellt dabei dar, dass die
Anreizsysteme, Strukturen und Prozesse im Wissenschaftsbetrieb eher disziplinen- und
forschungsbasiert als an den komplexen Zusammenhdngen von Expertenorganisationen orientiert
sind (vgl. Pellert 2006). Als weitere Herausforderung ist zu werten, dass Entscheidungen und
Veranderungen grundsatzlicher Art und mit groRerer Tragweite insbesondere in den gremien- und
statusgruppenorientierten Governancestrukturen von Hochschulen aufgrund der partizipativen
Aushandlungsprozesse einer professionellen und ressourcenintensiven Vorbereitung bediirfen.

Wissenschaftsaddquate Ansatze von strategischem Management und Fiihrung sind in besonderer
Weise zur Bearbeitung dieser Herausforderungen und zur Aufldsung potentieller Spannungsfelder
geeignet. Wissenschaftsmanager*innen tragen unmittelbar zur Steigerung der Strategiefdhigkeit und
zum strategischen Management von Hochschulen bei (vgl. Klumpp/Teichler 2008, Whitley 2008,
Zimmer 2014, Krempkow u.a. 2019). Sie beraten und begleiten Gremien und Leitungsebenen in
strategischen Fragen, erarbeiten Konzepte zur Entwicklung von Hochschul- und
Wissenschaftseinrichtungen und bereiten faktenbasierte strategische Entscheidungen auf allen
Ebenen der Organisation vor. Schliefllich begleiten sie daraufhin die Implementierung von
Veranderungen in ihren jeweiligen Einrichtungen. Getroffene Entscheidungen und eingeschlagene
Wege werden anschliefend kontinuierlich evaluiert sowie auf ihre Passung zur strategischen
Ausrichtung und evtl. veranderte Bedingungen hin lGberprift. In all diesen Aktivitdten ist es
erforderlich, die eingesetzten Managementinstrumente konsequent an der libergeordneten
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Strategie und den Zielen einer Hochschule oder Forschungseinrichtung auszurichten und
bedarfsorientiert weiterzuentwickeln — eine Anforderung, fiir die Wissenschaftsmanager*innen
aufgrund ihres Qualifikationsprofils besonders geeignet sind.

Die beschriebenen Aufgaben nehmen die Wissenschaftsmanager*innen u. a. durch den Einsatz
wissenschaftlicher Methoden und systematischer Analysen und Auswertungen wahr, die Teil ihrer
spezifischen Qualifikation sind. Auf der Grundlage vorhandener eigener Forschungserfahrung sind sie
in der Lage, Konsequenzen von Veranderungen fir die Wissenschaftler*innen schnell zu erfassen.
Derartige Qualifikationsprofile und Spezialkompetenzen sind in der Verwaltung klassischer Pragung
mit vorrangiger Ausrichtung auf den Normenvollzug — also die reibungslose Administration von
Verwaltungsprozessen unter Beriicksichtigung der arbeits- und haushaltsrechtlichen Vorschriften —
oft nicht vorhanden, da sie nicht dem traditionellen Ausbildungs- und Anforderungsprofil dieser
Beschaftigtengruppe entsprechen. In diesem Sinne bringen Wissenschaftsmanager*innen ihr
besonderes Qualifikations- und Kompetenzprofil an all diesen Stellen komplementar ein, an denen
eine Aufgabenerfillung durch Wissenschafts- oder Verwaltungseinheiten nicht oder nicht addquat
sichergestellt ist.

Flhrung in wissenschaftlichen Einrichtungen und Rahmenbedingungen fir
erfolgreiches Wissenschaftsmanagement

Strategiearbeit in Organisationen ist eng mit Fiihrung, Verantwortungsiibernahme und leitenden
Tatigkeiten (z. B. auch im Rahmen von Koordinations- und Projektmanagementaufgaben) verknipft
und setzt entsprechende Kompetenzen voraus. Wir gehen dabei von einem breiten
Fihrungsverstandnis aus, das Filhrungsaufgaben nicht nur bei Personen mit formellen
Vorgesetztenfunktionen sieht, sondern z. B. auch laterale Fiihrung oder ,Fiihrung von unten’ als
Realitdten in Wissenschaftsorganisationen und speziell in Tatigkeitsfeldern des
Wissenschaftsmanagements als relevant mit einbezieht.

Wahrend die Bedeutung von Fiihrung und Flihrungskompetenzen in anderen Branchen auBer Frage
steht und als hoch eingeschatzt wird, fehlt es in Wissenschaftseinrichtungen teilweise noch an einem
klaren Bekenntnis und entsprechenden Aus- und Fortbildungsangeboten dazu. Folglich mangelt es
hier nicht selten an notwendigem (Erfahrungs-)Wissen und Methoden und an deren systematischen
Einsatz fur strategische Entscheidungsfindung und -umsetzung. Gerade an
Wissenschaftsmanager*innen werden mit den oben beschriebenen Aufgaben und Rollen bzgl. ihrer
Fihrungskompetenzen hohe Anforderungen gestellt. Gezielte Aktivitdaten zur (Weiter-)Entwicklung
dieser und weiterer Kompetenzen werden beispielsweise im Netzwerk Wissenschaftsmanagement e.
V. angeboten. In dieser Zielgruppe ist somit bereits eine hohe Sensibilitat fir die Thematik
vorhanden, jedoch ist die umfassende und kontinuierliche Unterstiitzung durch die
Arbeitgeberorganisationen noétig. Neben der Aus- und Weiterbildung sind angemessene
Anstellungsbedingungen wichtige Voraussetzungen dafir, dass die Strategiefahigkeit von
Organisationen durch Wissenschaftsmanager*innen auf hohem Niveau aufrechterhalten und
ausgebaut werden kann.

Doch zahlreiche Wissenschaftsmanager*innen arbeiten weiterhin in prekaren
Beschéftigungsverhaltnissen, zu oft hangeln sie sich (unter Strapazierung der geltenden
Befristungsregelungen) von Vertrag zu Vertrag. Der Zugang zu Personalentwicklungsangeboten ist fur
solche Beschaftigtengruppen zudem in vielen Einrichtungen erschwert oder sogar komplett
verwehrt. Diese Situation wird nicht nur von den Betroffenen selbst als sehr unbefriedigend erlebt,
sondern behindert erheblich die strategische Entwicklung der Wissenschaftseinrichtung, wenn das
notwendige fachliche und methodische Know-how der Spezialist*innen nicht langfristig vorgehalten
wird. Hier ist folglich ein Umdenken der Verantwortlichen in den Wissenschaftseinrichtungen
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notwendig, welches die Dauerhaftigkeit strategischer Arbeit in Form angemessener
Anstellungsbedingungen fir Wissenschaftsmanager*innen anerkennt.

Fazit

Die Neuausrichtung des Wissenschaftssystems hat die Notwendigkeit fir eine neue Qualitdt an
Methoden und Kompetenzen hervorgebracht, die fir strategisches Management und erfolgreiche
Fihrung in modernen wissenschaftlichen Einrichtungen erforderlich sind. Die mit diesen
Herausforderungen verbundenen Aufgaben werden in groRen Teilen vom
Wissenschaftsmanagement wahrgenommen. Dies fassen wir nachfolgend zu zwei zentralen
Positionen zusammen:

1. Wissenschaftsmanager*innen im engeren Sinne agieren in ihren jeweiligen
Aufgabenbereichen eigenstandig und tragen — erganzend zu Wissenschaft und Verwaltung —
maRgeblich zur Strategiefdhigkeit von Hochschulen und auBeruniversitdren
Forschungseinrichtungen bei. Darliber hinaus leistet das Wissenschaftsmanagement auf allen
Organisationsebenen einen wesentlichen Beitrag zur Professionalisierung von Lehre,
Forschung und Transfer. Die vom Wissenschaftsrat vorgeschlagene Einordnung des
Wissenschaftsmanagements in der Verwaltung wird weder dem anspruchsvollen
Qualifikationsprofil noch den komplexen Aufgaben der Wissenschaftsmanager*innen gerecht
und sollte verstarkt vor dem Hintergrund moglichst adaquater Aufgabenerfillung diskutiert
werden — woflr sich zundchst auch manche Verwaltung verdandern musste (vgl. hierzu die
Stellungnahme des Netzwerks Wissenschaftsmanagement vom Februar 2019).

2. Wissenschaftsmanager*innen haben sich in Hochschulen und wissenschaftlichen
Einrichtungen weitgehend etabliert und sind in der Wissenschaftspolitik mit ihrem
umfangreichen und komplementéaren Leistungsspektrum anerkannt. Jedoch gibt es
gegenwartig keine klare strukturelle Zuordnung und Absicherung im Wissenschaftssystem —
mit teils existentiellen Auswirkungen fiur die Beschaftigten. Hier addquate Antworten zu
finden und in der Breite in den wissenschaftlichen Einrichtungen umzusetzen, muss eine
zentrale Aufgabe der Wissenschaftspolitik in den kommenden Jahren sein.
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