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ie strukturellen Veranderungen und

Reformen der vergangenen Jahrzehn-

te im deutschen Wissenschaftssystem

betreffen nicht nur das Verhiltnis von

Institutionen, Hochschulen und Ge-
sellschaft, sondern fithren auch zu neuen Strukturen
innerhalb der Hochschulen. Steigende interne und ex-
terne An- und Herausforderungen sowie die zuneh-
mende Einbindung der Wissenschaftlerinnen und
Wissenschaftler in ,wissenschaftsperiphere® Aktivi-
taten fithren dazu, dass eine zunehmende Mehrfach-
belastung den Alltag der Forschenden bestimmt. Um
Wissenschaftlerinnen und Wissenschaftlern mehr
Zeit fir ihre Forschung zu erméglichen (,facilitating
research®), sind zunehmend professionelles Manage-
ment und Supportstrukturen notwendig. Die profes-
sionellen Kompetenzen der Forschenden garantieren
die notwendigen Sicherheiten bei Forschungsprojek-
ten an Hochschulen.

Der Begrift Forschungsmanagement umfasst in der
Praxis meist die Bereiche Foérderung, Administration
sowie Transfer und Marketing. Diese werden zuneh-
mend von spezialisierten Managern angeboten. Diese
Servicebereiche haben sich in den vergangenen fiinf
Jahren weiterentwickelt und sind in Hochschulen in
Dezernaten, Stabstellen oder Zentren aufgebaut und
zusammengefiithrt worden. Dariiber hinaus werden
mittlerweile auch strategische und den wissenschaft-
lichen Nachwuchs betreffende Aufgaben diesen Struk-
turen zugeordnet, wodurch sich ein ganzheitlicher und
umfassender Ansatz verstarkt (s. Abb. nichste Seite).

Die zunehmenden Berichtspflichten fir die unter-
schiedlichen Entscheider und Geldgeber belasten zu-
dem die zeitlichen Ressourcen sowohl der Wissen-
schaftlerinnen und Wissenschaftler, die diese nicht
zum Forschen nutzen kénnen, als auch der Mana-
ger, die bei der Unterstiitzung von Forschern fehlen.
Im Umgang mit Indikatoren ist aber auch eine ge-
wisse Ambivalenz zu beobachten: Wissenschaftler
und Wissenschaftseinrichtungen werben auch gern
mit einem hohen Hirschfaktor oder einem vorderen
Rankingplatz.

Wichtig ist, die Qualitdt des Supports einer solchen
neuen Struktur deutlich zu machen und deren Gren-
zen aufzuzeigen. Hierbei sind zwei Faktoren entschei-
dend: Zum einen ist die Forschung und Wissensgene-
rierung in den einzelnen Fachbereichen ausschlief3lich
durch die Wissenschaftler zu leisten. Selbst interdiszi-
plindre Forschungsvorhaben, Verbiinde, Cluster und
andere Aktivititen liegen in der uneingeschriankten
Verantwortung der Wissenschaftler. Das eigentliche
wissenschaftliche Kerngeschift verbleibt somit in der
Profession der Forschenden. Zweitens kann Erfolg in
der Wissenschaft und die (personengebundene) Repu-
tation ebenfalls nicht durch Forschungsmanagement
direkt beeinflusst werden, sondern ist ein grundlegen-
der Arbeitsprozess in der Wissenschaft. Der Mehrwert
durch die Einbindung von neuen Strukturen im For-
schungsmanagement liegt vielmehr in der Entlastung
der Wissenschaftlerinnen und Wissenschaftler, der
Betreuung von umfangreichen Arbeiten und der stra-
tegischen Steuerung ihrer Aktivitdten.
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Erginzende Mafinahmen konnen den Wissenschaft-
lern Anreize bieten, die Forschungsaktivitit zu stei-
gern. Dies konnen sowohl harte MafSnahmen sein -
Anschubfinanzierungen, finanzielle Bonifikationen
oder Deputatsreduktionen - als auch weiche Mafinah-
men, die insbesondere die Wertschitzung und die Re-
putation betreffen. Dariiber hinaus muss eine Hoch-
schule durch die gezielte Weiterbildung ihres wissen-
schaftlichen Personals dem Bedarf nach Expertise aus
dem Bereich Forschungsmanagement gerecht werden.
Hierzu zahlt insbesondere, frithzeitig den Nachwuchs-
wissenschaftlern einen professionellen Uber- und Ein-
blick der zu leistenden Managementaufgaben zu ver-
mitteln. Dartiber hinaus muss fiir die Anerkennung
dieser Managementaufgaben geworben und miissen
Karrierechancen erdffnet werden, um als ernstzuneh-
mende Alternative zur sonst attraktiver scheinenden
wissenschaftlichen oder aulerhochschulischen Karri-
ere zu gelten.

Akteure und Professionen in der Hochschule
Erfolgreiche, aber auch zufriedenstellende Forschung

erfordert zunehmend professionelles Management
und Unterstiitzung. Dabei wird fiir die Hochschulen

Handlungsfelder rund um die Hauptaufgabe Forschung
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Die Aufgaben:

m Beratung von Wissenschaftlerinnen und Wissen-
schaftlern bei der Akquise von drittmittelfinanzier-
ten Forschungsprojekten;

Entlastung der Wissenschaftlerinnen und Wissen-
schaftler von Routineaufgaben wihrend der Reali-
sierung von Forschungsprojekten;

Organisation von forschungsrelevanten Diskussio-
nen und Abstimmungen im Rahmen der selbstver-
walteten Aktivitdten der Wissenschaft in der Hoch-
schule und in Bezug auf die strategische Ausrich-
tung der Hochschule.

nach Strukturen gesucht, die einem ,,neuen organisa-
torischen® Typus entsprechen, der zwischen der klas-
sischen Verwaltung und der Wissenschaft (Einzelper-
sonen und Fakultiten) angesiedelt ist. Wie miissen
die Strukturen beschaften sein und iiber welche Kom-
petenzen miissen die Personen verfiigen, um in dem
Spannungsfeld zu agieren? Im Folgenden werden die
einzelnen Interessensgruppen skizziert.



Zwischen den Handelnden in den
Supportstrukturen und der Verwaltung
miissen neue Inhalte verhandelt werden.

Die Wissenschaftler

Aus dem Wissenschaftsbereich heraus werden die
grundlegenden Leistungen in Forschung und Lehre
erbracht. Die disziplindre Unterteilung der Wissen-
schaften ist nie endgiiltig und kann sich dndern; die
Organisation der Arbeit in den einzelnen Funktions-
bereichen ist zum Teil abhdngig von vorgegebenen
Anforderungen. Grundsitzlich sind Wissenschaftler
zundchst ihrer Disziplin verpflichtet. Dies gilt es zu
beriicksichtigen, weil im universitiren Kontext die ei-
genen beruflichen Aspirationen immer tber diszipli-
ndre Zusammenhinge positiv oder negativ sanktio-
niert werden. Das bedeutet, dass die Entscheidungen
der Wissenschaftler in einem anderen Kontext getrof-
fen werden, als dies zum Beispiel von der Politik ge-
wiinscht wird. Zudem gilt es zu beriicksichtigen, dass
in den verschiedenen Disziplinen unterschiedliche
Verstandnisse von Forschung vorhanden sind.
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Alleine diese Ansitze machen deutlich, dass ein ein-
deutiges Anforderungsprofil an Supportstrukturen
aus dem Bereich Wissenschaft nicht zu erwarten ist.
Hier ist nach Methoden zu suchen, mit denen die un-
terschiedlichen Erwartungsprofile tiberhaupt identifi-
ziert werden konnten, wenn dies dann gewollt ist.

Die Hochschulleitung

Die Aufgabe der Hochschulleitung ist sowohl die Ge-
samtvertretung der Hochschule nach innen und nach
auflen als auch die strategische Verantwortung fiir den
Ist-Zustand und die Entwicklung der Hochschule.
Diese Aufgabenbereiche haben vor dem Hintergrund
der genannten Verdnderungen in den vergangenen
zwanzig Jahren an Bedeutung gewonnen und stellen
eine Leitung vor neue Herausforderungen. Um die-
sen gerecht zu werden, kann die Hochschulleitung die
Entscheidung treffen, auf der zentralen Hochschul-
ebene Supportstrukturen fiir den Gesamtbereich For-
schung einzurichten, auszustatten und mit einer ent-
sprechenden Aufgabenbeschreibung zu versehen. Es
wird unterstellt, dass in der Hochschulleitung - ausge-
sprochen oder unausgesprochen - eine Meinung dar-
tiber vorherrscht, welche Entwicklung die Hochschu-
le und insbesondere die Forschung nehmen soll. Aus
diesem normativen Verstindnis heraus werden sich
Einschrankungen hinsichtlich der Handlungsfreihei-
ten von Supportstrukturen ergeben - die Frage ist, wie
offen diese verhandelt werden.

Die Verwaltung

Die Verwaltung wird durch die Etablierung neuer Sup-
portstrukturen einerseits in ihrem alltiglichen Han-
deln entlastet. Gleichzeitig haben sich in den vergan-
genen Jahren zahlreiche neue Tétigkeitsfelder an den
Hochschulen etabliert, die mit der klassischen Hoch-
schulverwaltung wenig zu tun haben. Ein starker Zu-
wachs an sogenannten ,,Neuen Hochschulprofessio-
nen” ist zu verzeichnen. Das bedeutet, dass zwischen
den Akteuren in den Supportstrukturen und der Ver-
waltung neue Inhalte verhandelt werden miissen.
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Die Forschungsmanager

Besonders bei den wissenschaftlichen Mitarbeiter-
innen und Mitarbeitern haben sich mittlerweile aus-
differenzierte Tétigkeitsfelder mit vielfach hohen An-
forderungen entwickelt, wobei zwei grofie Gruppen
zu unterscheiden sind: Personal, dem vorrangig wis-
senschaftliche Dienstleistungen in Forschung, Leh-
re, Forschungsinfrastrukturbetreuung oder Transfer
obliegen. Und Personal mit Aufgaben vorrangig in
Wissenschaftsmanagement und der Wissenschafts-
administration - wobei viele Uberschneidungen und
hybride Aufgabenprofile bestehen. So findet ein be-
trachtlicher Anteil von Wissenschaftlern seit geraumer
Zeit Beschiftigung im Bereich des Wissenschaftsma-
nagements. Durch die Zunahme von Drittmittelforde-
rung und koordinierten interdisziplindren Projekten
sowie durch die Zunahme des internationalen Wett-
bewerbs in Forschung und Lehre kommt diesen Titig-
keiten eine wachsende Bedeutung zu. Dabei gibt es an
Hochschulen eine Bandbreite an Aufgabenbereichen
mit unterschiedlichen Kompetenzprofilen, die deut-
lich von traditionellen Verwaltungstatigkeiten abwei-
chen und als Reaktion auf die gednderten Bedingun-
gen in Hochschulen ,,in einem sehr umfassenden Ver-
stindnis“ als ,Hochschulmanagement® beschrieben
werden konnen.

Diese Gruppe muss die Versprechungen inhaltlich
tiillen, die mit der Einrichtung einer Supportstruktur
fiir die Forschung — mag sie als Forschungsdezernat,
Stabsstelle Forschung oder Servicecenter Forschung
bezeichnet sein — gegeben wurden. Allen ist gemein-
sam, dass jeder in seinem Bereich (auch) tiber Spezial-
wissen verfiigt und damit fiir eine spezielle Funktion
befahigt ist. In einigen Fallen ist von einem Professio-
nalisierungsprozess auszugehen, tradierte Qualifizie-
rungswege sind eher selten, der Grad der Professiona-
lisierung ist noch relativ niedrig und die Kompetenzen
steigen mit der Erfahrungsdauer. Sie verfiigen iiber ein
»tacit knowledge®, das zum guten Gelingen der Aufga-
ben oft ebenso unerldsslich ist wie die positive, wohl-
wollende Haltung, die zur Tatigkeit selbst eingenom-
men wird.

Besondere Aufgaben kommen der Leitung der Sup-
portstruktur zu. Sie hat zum Beispiel die Infrastruktur
in der Hochschule zu positionieren, das heift die Aus-
handlungsprozesse zwischen der universitiren Lei-
tungsebene und den méglichen Abnehmern der Leis-

14 duz Wissenschaft & Management 022018

Foto: stylephotographs 123rf




Foto: privat

tungen zu organisieren, zu moderieren und moglicher-
weise auch erst zu initiieren. Sie muss dabei ein Gespiir
fir das politisch Gewollte und fiir die jeweiligen Be-
sonderheiten in den verschiedenen Forschungskon-
texten entwickeln, um moglicherweise problemorien-
tierte Diskurse initiieren und moderieren zu kénnen.
Weiterhin muss eine proaktive Personal- und Organi-
sationsarbeit fiir die Infrastruktur realisiert werden.
Das bedeutet einerseits, klare Vorstellungen zu mogli-
chen Weiterentwicklungen der Infrastruktur zu haben,
andererseits, auch Vorstellungen iiber die kontinuier-
liche Weiterentwicklung des Leistungsportfolios unter
Einbeziehung aktueller technischer Moéglichkeiten zu
erarbeiten. Abschlieflend muss die Leitung dafiir sor-
gen, dass sie selbst und die iibrigen Agenten der In-
frastruktur systematisch in die relevanten nationalen
und internationalen Diskurse eingebunden sind. Nur
so lassen sich die relevanten Veranderungen friihzeitig
wahrnehmen und entsprechend reagieren.

Vor diesem Hintergrund bleibt zu diskutieren, ob sich
eine neue und eigenstidndige Profession an Hochschu-
len entwickelt und die professionsbezogenen Bestim-
mungskriterien wie Status, Autonomie, Selbstregulati-
on und klar umrissene Wissens- und Kompetenzbasis
auf diese Berufsgruppe nicht - anders als bislang dis-
kutiert — doch zutreffen. m
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Forschungsmanager: Funktionsunterschiede

Fachberater haben oft selbst in einer wissenschaftlichen
Disziplin geforscht und haben dadurch ein fundiertes Ver-
standnis des Fachgebietes und der dort tiblichen Gepflo-
genheiten. Sie sind in der Lage, Fachtexte zu verstehen und
kritisch zu hinterfragen. Eine Reduktion dieser Funktion
auf die Beratung zur Antragstellung wird dieser Aufgabe
nicht vollumfanglich gerecht.

Managementberater haben umfangreiche Kenntnisse in
strukturellem Aufbau, Zeit- und Monetarressourcen und
im Management von Projekten. Der Beratungsschwer-
punkt liegt oft in der Drittmitteleinwerbung.
Projektmanager sind in der Lage, Projekte konform der
bestehenden Regularien abzuwickeln, zu planen und dies
gegeniiber den Wissenschaftlern zu kommunizieren. Sie
unterscheiden sich durch ihre Qualifikation und Befugnis-
se von Sachbearbeitern, die wiederum in allen hier genann-
ten Bereichen unterstiitzende Tatigkeiten iibernehmen.
Transferreferenten sind in der Lage, 6konomische und ge-
sellschaftliche Potenziale zu erkennen, zu kommunizieren
und daraus Folgeaktivititen zu entwickeln, die gewonnene
Erkenntnisse in anwendbare Werte transferieren.

Die Begleiter des wissenschaftlichen Nachwuchses ent-
wickeln iiberfachliche Qualifikationsangebote, fordern die
Inter- und Transdisziplinaritit und die Personlichkeits-
entwicklung — ohne dabei in die wissenschaftliche Arbeit
einzugreifen.

Spezialisten fiir Grundsatzfragen sind unerlasslich, da das
Aufgabengebiet Forschung neben der Lehre und der Third
Mission eine zentrale Daseinsberechtigung fiir Hochschu-
len darstellt.

Kommunikatoren geben Erkenntnisse in geeigneter Form
an relevante Personen-/Organisationsgruppen weiter und
fordern damit den Bekanntheitsgrad und Folgeaktivitaten.
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