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Digitale Kompetenzen im 
Wissenschaftsmanagement

Durch die Corona-Pandemie hat das Thema 
Digitalisierung auch in deutschen Wis-
senschaftseinrichtungen an Brisanz mit 
nachdrücklicher Aufforderung zu Hand-
lung gewonnen. In einer Mini-Studie im 

März 2020, bei der 85 Studierende und Absolventen 
des MPA Wissenschaftsmanagement in Speyer mit ei-
ner Mixed-Methods-Online-Umfrage befragt wurden 
(vgl. Rathke et al. 2020), gaben fast 90 Prozent der Be-
fragten an, über eine gute technische Ausstattung zu 
verfügen. 

Die Hardware scheint also kein Problem zu sein. Auch 
mit dem „Homeoffice unter besonderen Bedingungen“ 
kamen die Wissenschaftsmanagerinnen und -mana-

ger mehrheitlich gut zurecht. Ein Punkt allerdings, der 
im Rahmen einer offenen Frage von 15 Personen ange-
sprochen wurde, ist, dass digitale Kommunikation an 
Bedeutung gewonnen hat und diese als anstrengend 
beziehungsweise schwierig wahrgenommen wird. 
Auch wurde bereits im März 2020 antizipiert, dass es 
nach Corona weiterhin mehr digitale Kommunikation 
geben wird: mehr Online-Meetings, mehr Online-Leh-
re. Damit werden digitale Kompetenzen weiterhin von 
großer Bedeutung sein.

Da es über die digitale Kommunikation hinaus auch 
in anderen Bereichen weiterhin mehr digitale (Zu-
sammen-)Arbeit geben wird und die Umsetzung des 
Onlinezugangs-Gesetzes vor der Tür steht, stellt sich 

Wie können Hochschulen den wachsenden Herausforderungen 
gerecht werden? Die Autorinnen resümieren die Erfahrungen eines 
Barcamps | Von Katja Knuth-Herzig, Julia Rathke und Julia Wagner
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Es fällt mir schwer, im Homeoffice konzentriert zu
arbeiten.

Mein Arbeitsalltag hat sich durch Homeoffice kaum
verändert.

Homeoffice hat für mich mehr Vorteile als
Nachteile.

Ich wünsche mir mehr Möglichkeiten zu
Homeoffice auch nach der Corona-Krise.

Ich arbeite gern im Homeoffice.

Ich habe einen geeigneten Homeoffice-
Arbeitsplatz.

Ich kann die wichtigsten Aufgaben problemlos im
Homeoffice erledigen.

Ich freue mich darauf, wieder an meinem üblichen
Arbeitsplatz zurück zu kehren.

Meine technischen Möglichkeiten im Homeoffice
sind gut.

Abbildung 1: Arbeitsalltag im Homeoffice in Prozent der „Trifft zu“-Angaben (N=82)
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die Frage nach dem Aufbau und der Er-
weiterung digitaler Kompetenzen als 
dauerhafte Bausteine von Aus- und 
Weiterbildung im Wissenschaftsma-
nagement, ebenso wie die Frage nach 
einer nachhaltigen Digitalisierung der 
Verwaltung.

Interviews, die im Sommer 2021 im 
Rahmen des Projektes „Karrierewe-
ge und Qualifikationsanforderungen 
im Wissenschafts- und Hochschulma-
nagement“ (www.kawum-online.de) mit 
13 Trainerinnen und Trainern im Be-
reich Wissenschaftsmanagement ge-
führt wurden, bestätigen, dass digitale 
Kommunikation eine besondere Her-
ausforderung darstellt. Es wurde unter 
anderem gefragt, welche Erfahrungen 
mit den pandemiebedingt digitalen Wei-
terbildungen gemacht wurden. Dabei 
zeigte sich, dass eine positive Wahrneh-
mung dominiert: Digitale Weiterbildun-
gen bieten vielfältige Möglichkeiten für 
besseres Zeitmanagement, Flexibilität, 
Vielfalt, Offenheit und die Option, neue 
Angebote zu schaffen. Auf der negativen 
Seite werden eine digitale Müdigkeit be-
ziehungsweise Überforderung sowie die 
fehlende persönliche Nähe und die ein-
geschränkten Vernetzungsmöglichkei-
ten gesehen (vgl. Abbildung 2).

Aber auch andere Bereiche der Digi-
talisierung stellen vor Herausforde-
rungen. Das zeigt unter anderem  die 
Auswertung der Bedarfsabfrage von 38 
Teilnehmenden des ZWM-Workshops 
„Digitalisierungsstrategien erarbeiten 
und umsetzen – how to?“. Die teilneh-
menden Wissenschaftsmanagerinnen 
und -manager meldeten Weiterbil-
dungsbedarfe in so vielfältigen Berei-
chen wie IT-Sicherheit, -Beschaffung, 
-Governance und -Projektplanung.

Vor dem Hintergrund dieser Rückmel-
dungen und angesichts des Megatrends 
„digitale Transformation“ lag es daher 

nahe, den Fragen nachzugehen, wel-
che digitalen Kompetenzen im Wissen-
schaftsmanagement Tätige heute und 
in Zukunft benötigen, wie deren (digita-
ler) Arbeitsalltag aktuell aussieht, wel-
chen konkreten Herausforderungen der 
Digitalisierung sie in ihren Institutio-
nen begegnen und wie sich Zeitmanage-
ment, Führung und Kommunikation in 
digitalen Settings gestalten. Dabei ist 
das langfristige Ziel, ein praxisorien-
tiertes Portfolio digitaler Kompetenzen 
für das Wissenschaftsmanagement auf-
zustellen, das handlungsleitend für die 
Konzeption von Aus- und Weiterbildun-
gen sein kann. Passend zum Thema der 
Jahrestagung des Netzwerks Wissen-
schaftsmanagement „Thinking outside 
the box – Wandel und Innovation im 
Wissenschaftsmanagement“ sind wir 
daher gemeinsam mit 29 Teilnehmen-
den der Frage nach digitalen Kompe-
tenzen im Wissenschaftsmanagement 
im Rahmen eines Mini-Barcamps nach-
gegangen. Abweichend vom Ablauf 
eines klassischen Barcamps wurden 
aufgrund des begrenzten Zeitslots drei 
Themen vorab festgelegt, die an den 
„virtuellen Tischen“ diskutiert wurden:

• „What’s up today?“: Wie sieht der 
(digitale) Arbeitsalltag von Wissen-
schaftsmanagerinnen aktuell aus?

• „Digital Fuck-up“: Welche Herausfor-
derungen der Digitalisierung begeg-
nen den Wissenschaftsmanagern in 
ihren Institutionen, warum sind sie 
gescheitert und was können wir da-
raus lernen?

• „Digital-Soft-Skills“: Wie gestalten 
sich Zeitmanagement, Führung und 
Kommunikation in digitalen Set-
tings?

Dabei standen der inhaltliche Austausch 
und die Diskussion der Teilnehmenden 
sowie der Impuls zu Netzwerken im 
Vordergrund. Die Ergebnisse der Ti-
sche wurden im Anschluss im Plenum 
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zusammengeführt und sollen im Folgenden kompri-
miert dargestellt werden.

Wie sieht der digitale Arbeitsalltag im 
Wissenschaftsmanagement aktuell aus? 

Am ersten Tisch mit dem Titel „What’s up today?“ ging 
es darum, was die Teilnehmenden aktuell digital ma-
chen, das über ihre bisherigen digitalen Tätigkeiten 
hinausgeht. Dabei zeigte sich, dass ein Schwerpunkt 
darauf liegt, Präsenzformate wie Kolloquien, Aus-
wahlgespräche, Meetings, Workshops, Kick-off-Veran-
staltungen oder die Betreuung von Studierenden per 
Videokonferenz zu ersetzen, diese zu organisieren, in-
haltlich vorzubereiten und aktiv daran teilzunehmen. 
Solche Videokonferenzen werden dabei zunehmend 
durch Hybridveranstaltungen als neue Herausforde-
rung ergänzt. Dadurch steht die Frage im Raum, wie es 
mit Teilen der digitalen Arbeit weitergehen wird, wenn 
wieder vermehrt Präsenz möglich ist. Einige digitale 
Lösungen würden die Teilnehmenden gerne beibehal-
ten, dazu zählen zum Beispiel der Chat als kurzer Weg 
ins digitale Büro der Kolleginnen und Kollegen oder 
die Organisation der Lehre über Lernplattformen. 
Auch gemeinsame Arbeit an geteilten Dokumenten 
(wie Anträgen, Strategiepapieren), teils über mehre-
re Einrichtungen hinweg, wird offenbar durch digitale 
Tools erfolgreich unterstützt. Was allerdings nach wie 

vor fehlt, sind gute Lösungen für einen informellen 
Austausch in der „Kaffeepause“.

Als zweite Frage wurde in der Gruppe diskutiert, was 
die Teilnehmenden gerne zusätzlich digital erledigen 
würden. Hier wurde auffällig oft der Bereich der Ver-
waltung (beispielsweise Verträge, Anträge für Urlaub 
oder Dienstreisen) und Organisation (wie Matching 
von Praktika und Projekten) genannt. Es wurde be-
richtet, dass die Digitalisierung der Verwaltung oft 
noch unzureichend sei. 

Zudem drehte sich die Diskussion um die Herausfor-
derungen des Selbstmanagements und der Selbst-
fürsorge im digitalen Arbeitsumfeld. Besonders 
Videokonferenzen scheinen dazu einzuladen, parallel 
noch andere Aufgaben wie zum Beispiel E-Mails zu er-
ledigen oder sogar in mehreren virtuellen Formaten 
gleichzeitig zu sitzen.

Auch Tools und Techniken wurden angesprochen. Fast 
ebenso häufig wie Videokonferenzsoftware wurden 
verschiedene Tools zum kollaborativen Arbeiten an ge-
meinsamen Dokumenten oder Boards, Abstimmungs-
möglichkeiten wie Chats oder Umfragen genannt. 
Dabei standen sich zwei Positionen zu Nutzung und 
Gestaltung solcher Tools gegenüber: „Keep it simp-
le“ und „Bitte mehr Spielereien“. Einigkeit bestand al-

Abbildung 2: Codewolke
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Antwortwolke aus Interviews mit 13 Trainerinnen und Trainern im Bereich Weiterbildung im Wissen-

schaftsmanagement (Sommer 2021): „Welche Erfahrung haben Sie mit digitalen Weiterbildungen gemacht?“
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lerdings darüber, dass Tools in jedem Fall so gestaltet 
sein sollten, dass auch neue Nutzerinnen und Nutzer 
schnell damit zurechtkommen und dass die Nutzung 
der interaktiven Möglichkeiten solcher Tools noch Luft 
nach oben hat, da teilweise deren Potenzial nicht voll-
ständig erkannt und ausgeschöpft wird.

Was können wir aus dem Scheitern lernen?

Am „Digital Fuck-up“-Tisch berichteten die Teilneh-
menden offen von Herausforderungen, die nicht ge-
meistert wurden, und Projekten, die nicht geklappt 
haben – also vom Scheitern. Zu den drei Leitfragen 
– welche Herausforderungen der Digitalisierung be-
gegnen den im Wissenschaftsmanagement Tätigen in 
ihren Institutionen? Wo und warum sind sie geschei-
tert? Und was können wir daraus lernen? – ergab sich 
eine rege Diskussion.

Einhellige Meinung war auch hier, dass Herausforde-
rungen vor allem in der Kommunikation liegen. Dabei 
wurde insbesondere die Rolle von Führungskräften als 
Treiberinnen oder Verhinderer von Wandel und Inno-
vation betont. Hier bedarf es offensichtlich einer bes-
seren Kommunikation der Ziele und (rechtlichen und 
arbeitsorganisatorischen) Rahmenbedingungen di-
gitaler Projekte, einer stärkeren Einbindung der Mit-
arbeitenden, insbesondere derer, die mit neuen Tools 
tagtäglich arbeiten müssen, sowie des Ermöglichens 
von Austausch und Transfer. Wenn Digitalisierungs-
projekte scheitern, dann geschieht dies offenbar vor 
allem aufgrund unklarer rechtlicher Rahmenbedin-
gungen, fehlender personeller Ressourcen und fehlen-
den Fachwissens im Hause.

Aus dem Scheitern gelernt haben die Teilnehmenden 
vor allem, dass interne und externe Vernetzung ei-
ne Schlüsselrolle spielen. Dabei wurde besonders der 
Mehrwert von hochschulübergreifendem Austausch 
betont. Auch eine stärkere Beteiligung der Mitarbei-
tenden im Entscheidungs- und Auswahlprozess trägt 
zur gelungenen Umsetzung von Digitalprojekten bei. 
Zudem muss eine zentrale Bereitstellung erreicht und 
eine Verbindlichkeit dazu geschaffen werden, welches 
Tool von wem in welchem Zusammenhang genutzt 
wird.

Das Scheitern von Digitalisierungsprojekten zu ver-
hindern, scheint somit vor allem im Einflussbereich 

der Führungskräfte zu liegen. Hier bedarf es einer gu-
ten, klaren Kommunikation und der Einbeziehung der 
Personen, die letztlich mit IT-Anwendungen arbeiten 
und in IT-Prozesse eingebunden sind.

Welche digitalen Soft Skills sind wichtig?

Der Tisch rund um digitale Soft Skills startete mit mehr 
Fragen als Antworten. Zunächst einmal wurde die Fra-
ge gestellt, was eigentlich das Besondere an „digita-
len“ Soft Skills im Vergleich zu „analogen“ Soft Skills 
sein könnte. Gibt es hier überhaupt Unterschiede oder 
findet vor allem eine unterschiedliche Gewichtung 
statt? Sind digitale Soft Skills etwas anderes als Me-
dienkompetenz? Über die tatsächliche IT-Kompetenz 
hinaus kristallisierte sich dabei die Problemlösungs-
kompetenz, also die Fähigkeit, mit Herausforderungen 
die Hard- und Software betreffend souverän, problem-
orientiert und zielgruppenspezifisch umzugehen, als 
zentrale Kompetenz heraus, für die man besonders 
Aufgeschlossenheit und Neugierde benötigt.

Ein weiteres Themenfeld wurde auch hier im Bereich 
Selbst- und Zeitmanagement eröffnet. Es ging darum, 
sich selbst zu disziplinieren und weniger Dinge gleich-
zeitig zu machen. Ähnlich zu Tisch 1 wurde besonders 
für Tagungen berichtet, dass es sehr schwerfalle, sich 
auf die Inhalte und den Austausch bei der Veranstal-
tung zu konzentrieren, ohne nebenher an anderem 
zu arbeiten. Grundsätzlich wird davon berichtet, dass 
entgrenzter gearbeitet wird und das Abschalten am 
Feierabend zunehmend schwerer fällt. Auch die exter-
nen Erwartungen an Reaktionszeiten seien gestiegen. 
Dennoch wird das Homeoffice mehrheitlich als ein Ort 
geschätzt, an dem man konzentriert und ohne Störun-
gen arbeiten kann. Die Rückkehr zur „Arbeit vor Ort“ 
erfordere nun, wieder bewusst Räume für den infor-
mellen Austausch zuzulassen beziehungsweise sie im 
digitalen Austausch bewusster zu schaffen. 

Ein dritter, besonders spannender Diskurs entstand 
rund um das Thema „digitale Leadership Skills“. Die-
se müssen genau auf die aufgeführten Problemfelder 
hinzielen, etwa Meetings fokussiert durchzuführen, 
dabei Räume für informellen Austausch zu schaffen, 
um sich aufeinander einzustimmen und E-Mails be-
wusst nur innerhalb der üblichen Bürozeiten zu sen-
den, auch wenn diese zu anderen Zeiten geschrieben 
wurden. Auch sei es wichtig, als Führungskraft dafür 
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Sorge zu tragen, dass ein Ausgleich zwischen maxima-
ler Flexibilität und Kernbürozeiten geschaffen wird. 
Insgesamt wurde es als wichtig erachtet, digitales 
Führen bewusster und gezielter zu reflektieren.

Fazit und Ausblick

Etablierte digitale Alltagstechniken, wie die Kommu-
nikation per E-Mail, werden aktuell erfolgreich durch 
formlose schnelle Kommunikation über Chat und kol-
laborative Arbeit an digitalen Texten ergänzt oder er-
weitert. Videokonferenzen bieten zurzeit noch Ersatz 
für Treffen vor Ort und werden vermutlich dort erhal-
ten bleiben, wo über weite Entfernungen zusammen-
gearbeitet wird.

Im Zusammenhang mit dem durch digitale Tools wei-
ter entgrenzten Arbeitsalltag erhalten aber Selbstma-
nagementkompetenzen größere Bedeutung. Es gilt, 
der Überforderung durch zu viele Kanäle und Tools be-
wusst entgegenzutreten sowie Freiräume zu schaffen 
und zu schützen.

Die Mitarbeitenden der Hochschulen sehen sich dabei 
zunächst selbst in der Verantwortung, es ist aber auch 
die jeweilige Führungskraft gefragt. Einheitliche und 
(hochschul)übergreifende digitale Lösungen wären 
hilfreich, ebenso wie eine vergleichbare Ausstattung 
mit Hard- und Software. Insbesondere die (klassische) 
Hochschulverwaltung sollte dabei als zentraler Akteur 
des deutschen Wissenschaftssystems – wo noch nicht 
geschehen – aktiv mit ins Boot geholt werden.

Viele Probleme und Herausforderungen, die sich be-
reits vor Corona angedeutet oder abgezeichnet hat-
ten, wurden durch Lockdown und Homeoffice noch 
einmal verschärft beziehungsweise haben an Kon-
tur gewonnen. Unter dem Druck der Pandemie haben 
sich aber auch schon erste Lösungen entwickelt. Die-
se gilt es nun zu prüfen, nachhaltig zu verstetigen und 
idealerweise hochschulübergreifend zu vereinheitli-
chen. Die Führungskräfte im Bereich „Digital Leader-
ship Competences“ weiterzubilden, in qualifiziertes 
IT-Fachpersonal zu investieren und vor allem mit den 
Mitarbeitenden in einen lösungsorientierten Dialog 
über Wünsche und Bedarfe zu treten, scheint dafür 
ein zielführendes Vorgehen zu sein. Dabei wäre ein 
Barcamp zum Thema „digitale Kompetenzen“ an der 
eigenen Einrichtung zu organisieren eine spannende 
Möglichkeit. Wir können das Format nur weiteremp-
fehlen und danken auf diesem Weg allen Beteiligten 
für den Austausch! //

Abbildung 3: Beispielhafte Sicht auf die Ergebnissicherung zum Thema „Digital Soft Skills“ mit Flinga
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