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Forschungsmanagement - Schnittstelle
zwischen Wissenschaft und Verwaltung

Die Leistungstréger einer universitaren oder auBeruniversitdren
Forschungsreinrichtung sind die Wissenschaftlerinnen und Wissen-
schaftler, die herausragende Arbeit erbringen. Die Administration hat
die Aufgabe, dieses Engagement nach Kréaften zu unterstiitzen und
dergestalt zu begleiten, dass die formalen Rahmenbedingungen ein-
gehalten werden.

Dies gilt erst einmal fiir alle Bereiche einer Verwaltung, in einer ganz
speziellen Ausprdagung aber fiir den Bereich Forschungsmanage-
ment. So unterschiedlich das Thema Forschungsmanagement und
die vielféltigen damit verbundenen Aufgaben in den jeweiligen Forschungseinrichtungen auch
verankert sein mogen, so ist doch allen gemeinsam, dass es sich um die zentrale Schnittstel-
le zwischen Verwaltung und Wissenschaft handelt: Hier steht die Verwaltung in standigem und
direktem Austausch mit den Wissenschaftlerinnen und Wissenschaftlern, mit deren Forschungs-
themen, mit den Forderantragen, mit externen Forschungspartnern und auch den immer wieder
neuen Entwicklungen in den einzelnen Fachbereichen.

Dementsprechend tritt an dieser Schnittstelle das Binnen- und Spannungsverhéltnis zwischen
Verwaltung und Wissenschaft besonders deutlich und gelegentlich auch vehement zutage. Auf
der einen Seite stehen die Anforderungen einer Verwaltung mit standardisierten Prozessen und
den notwendigen, teilweise umfanglichen Berichtspflichten. Auf der anderen Seite wollen und
sollen die Wissenschaftlerinnen und Wissenschaftler in groBer Freiheit und innerhalb ihrer eige-
nen Fachkultur arbeiten und forschen.

Dieses Spannungsverhéltnis den Anforderungen beider Seiten entsprechend zu gestalten, ist
standig neue Herausforderung und Chance zugleich. Indem sich eine Schnittstelle Forschungs-
management als kundenorientiert und servicestark positioniert, die Wissenschaftlerinnen und
Wissenschaftler entlastet und bei aus ihrer Sicht ,lastigen” Aufgaben unterstiitzt, entsteht ein
Mehrwert fiir beide Seiten. Die Verwaltung ist ,,nah dran“ sowohl am eigentlichen Thema, am
»Produkt” der Forschungseinrichtung, wie auch am ,Kunden®, den Forscherinnen und Forschern
selbst, die so von administrativen Zusatzaufgaben entlastet werden.

Die Konzentration beider Seiten auf ihre jeweiligen Kernkompetenzen und eine sinnvolle Verkniip-
fung dieser Aufgaben wirkt sich direkt und positiv auf die Qualitat des Ergebnisses aus und damit
auch auf den gemeinsamen Erfolg. Und dieser Erfolg stérkt das Vertrauen in die Leistungsfahigkeit
der Partner. Auch die Wissenschaftsministerien haben diese Erfolgsfaktoren mancherorts bereits
erkannt, wie der jiingst in Nordrhein-Westfalen durchgefiihrte ,,Wettbewerb zur Etablierung von
Projektmanagementstrukturen fiir EU-Forschungsprojekte an Universitdten” zeigt.
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4 news & facts

EMPLOYER BRANDING

Profil zeigen!

Markenbildung an wissenschaftlichen Einrichtungen vorantreiben

Damit Mitarbeiter und Forschungseinrichtung zusammenpassen: Mit Hilfe einer starken Arbeitgebermarke hoch quali-

fizierte und motivierte Mitarbeiter und Wettbewerbsvorteile gewinnen.

Noch vor ein paar Jahren war Employer
Branding fast ausschlieBlich eine Ange-
legenheit fiir Wirtschaftsunternehmen. In
zunehmendem MaBe préasentieren sich
heute auch Hochschulen und auBeruniver-
sitdre Forschungseinrichtungen bewusst
als attraktive Arbeitgeber. Denn der Wis-
senschaftshetrieb steht vor den gleichen
Herausforderungen wie viele Firmen in der
freien Wirtschaft: Alle wetteifern um kluge
Kopfe mit innovativen Ideen, denn hoch
qualifizierte Arbeitskréfte sind das Aus-
hdngeschild - inshesondere fiir wissen-
schaftliche Einrichtung. Was aber macht
einen wissenschaftlichen Arbeitgeber at-
traktiv und welche Chancen und Heraus-
forderungen sind mit Employer Branding
fiir den akademischen Raum verbunden?

Das Deutsche Zentrum fiir Luft- und Raumfahrt
(DLR) setzt seit zwei Jahren bewusst auf die
Entwicklung einer Arbeitgebermarke. ,Dabei

Foto: Rainer Sturm/Pixelio

geht es uns nicht darum, etwas zu erfinden,
sondern die eigenen Potenziale zu erkennen
und medienwirksam umzusetzen®, erklart
Christian Jenssen, Leiter des Zentralen Perso-
nalmarketing des DLR. 2009 wurde in einem
ersten Schritt ein wissenschaftliches Grund-
lagenkonzept einschlieBlich einer intensiven
internen und externen Marktforschung entwi-
ckelt. Befragt wurden die eigenen Mitarbeiter,
die Fiihrungskrifte, der Vorstand sowie die re-
levante Zielgruppe, d.h. Doktoranden und Uni-
Absolventen. Die gesammelten Daten wurden
mit statistischen Methoden ausgewertet. Auf
dieser Grundlage wurden in der letzten Phase
Handlungsalternativen entwickelt. ,Die Diskus-
sion um Employer Branding hat uns inspiriert*,
sagt Jenssen, denn ,,0b Wirtschaftsunterneh-
men oder auBeruniversitire Forschungsein-
richtung, in beiden Fallen ist es das Ziel, ein
Arbeitgeberimage glaubwiirdig am Markt zu
etablieren.” Unterschiede zeigten sich aber in
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der Umsetzung, da die jeweiligen Moglichkei-
ten doch sehr verschieden seien.

Nur wenige auBeruniversitire Forschungsein-
richtungen und noch weniger Hochschulen
arbeiten bislang so strategisch wie das DLR
an der Entwicklung einer eigenen Marke.
»+Auch wenn die meisten wissenschaftlichen
Einrichtungen an ihrem Arbeitgeberprofil ar-
beiten, eine Employer-Branding-Strategie
ist bisher aber nur an wenigen Hochschulen
erkennbar*, so die Einschdtzung von Herbert
Asselmeyer, Leiter des Studiengangs ,,Organi-
zation Studies”“ an der Universitat Hildesheim.
Bislang werde iiberwiegend nur punktuell re-
agiert, zum Beispiel bei Neubesetzungen oder
bei Bleibeverhandlungen von Professoren. Ein
weiteres Problem liege darin, ,dass die gut
gemeinten Initiativen zur Arbeitsplatzaufwer-
tung in der Alltagskommunikation von vielen
anderen Themen erstickt werden®.

Mit individuellen Angehoten punkten
Trotzdem haben viele wissenschaftliche Ein-
richtungen MaBnahmen entwickelt, um sich als
attraktiver und glaubwiirdiger Arbeitgeber zu
positionieren: mit ansprechenden Berufungs-
und Bleibe-Verhandlungen, groBtmadglichem
Entgegenkommen von Bewerberwiinschen
und Zugesténdnissen bei der Gestaltung der
Arbeitshedingungen. Jede Einrichtung setzt
zudem bewusst eigene Akzente und wirbt mit
Angeboten, die — im besten Falle — andere Ein-
richtungen nicht anbieten kénnen.

Um herausragende Wissenschaftler zu ge-
winnen, umwirbt beispielsweise die Univer-
sitétsleitung der TU Kaiserlautern potenzielle
Mitarbeiter mit Professuren auf Lebenszeit
sowie mit Juniorprofessuren. Das noch junge
Graduierten-Programm des DLR, das neben
der fachlichen Qualifikation auf auBerfach-
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liche Weiterbildung setzt, soll kreative und
innovative junge Nachwuchswissenschaftler
mit hohem fachlichem Niveau anziehen. ,Wer
zu uns kommt, kann eine Promotion mit Stern
machen®, benennt Christian Jenssen dieses
Profilierungsinstrument seiner Einrichtung.
Die TU Dresden positioniert sich unter ande-
rem durch eine enge Kooperation mit allen
vier auBeruniversitaren Forschungseinrich-
tungen in Dresden, um einerseits im Rahmen
der Exzellenzinitiative weiterhin erfolgreich
zu sein und andererseits die Attraktivitat des
eigenen Standortes zu steigern. Zudem setzt
die TU Dresden auf das Konzept der ,inter-
generationellen Zusammenarbeit“, d.h., der
Einrichtung von Seniorprofessuren. Das Rek-
torat erhofft sich von dieser Generationsarbeit
einen Innovationsschub durch Biindelung der
Kompetenzpotenziale von Jung- und Altwis-
senschaftlern. Nach einem Jahr der Etablie-
rung nehmen bereits zwolf emeritierte Pro-
fessoren aus unterschiedlichen Fachgebieten
das Angebot wahr.

Zentrales Aushéangeschild des Leibniz-Ins-
tituts fiir Plasmaforschung und Technologie
(INP) Greifswald sind die eigenen Ausgriin-
dungen. Dies verdeutlicht Bewerbern, dass
hier Forschung und Entwicklung sowie Pro-
duktion und Vertrieb zusammengehdren, aber
natiirlich professionell nur in unterschiedli-
chen Strukturen verwirklicht werden konnen.
Das Institut wirbt transparent mit dem Motto
,von der Idee bis zum Prototypen® und die
Ausgriindungen entsprechend mit: ,,vom Pro-
totyp zum Produkt”. ,Mit diesem klaren Profil
bekommen wir passgenau unsere Mitarbei-
ter”, sagt Marko Héckel, Leiter der Stabsab-
teilung des INP Greifswald und Geschéftsfiih-
rer der Institutsausgriindung neoplas GmbH.

Wetthewerhsvorteil: Familienfreundlichkeit
Heutzutage reicht es nicht mehr aus, allein
mit guten Verdienst- und Qualifizierungsmadg-
lichkeiten sowie erstklassigen Arbeitsbhedin-
gungen aufzuwarten. Das Thema des ,,Work-
Life-Balance” hat sich in den letzten Jahren
zu einem wesentlichen Wettbewerbsmerkmal

entwickelt — und wird dementsprechend auch
in aktuellen Konzepten zum Employer Bran-
ding besprochen. ,Will eine Universitat re-
nommierte Professoren gewinnen, muss sie
sich in der Frage nach Doppelkarrieren und
der Betreuung von Kindern sehr gut positio-
nieren. Mehr denn je kénnen Berufungsver-
fahren an dieser Frage scheitern”, sagt Perso-
naldezernent Rolf Zeimer von der TU Dresden.
,Wir miissen unser Personal auch emotional
binden und dazu gehort die Vereinbarkeit von
Familie und Beruf“, erklért auch Helmut J.
Schmidt, Prasident der TU Kaiserlautern.

Die Anforderungen an die Einrichtungen sind
groB. Und auch in Zukunft wird das Thema Mar-
kenbildung nicht unter ,ferner liefen” zu be-
handeln sein. In den kommenden Jahren
werden sich wissenschaftliche Einrichtungen
—bedingt durch den demografischen Wandel —
um den besten Nachwuchs reiBen, prognos-
tiziert Herbert Asselmeyer. Besonders kleine
Hochschulen, die Exzellenz in Forschung und
Lehre anstreben, stehen hier vor groBen Her-
ausforderungen, ,,da sie sich immer starker im
Wettbewerb mit groBen Universititen beweisen
miissen”, erganzt Prasident Peter Niess mit
Blick auf seine eigene Einrichtung, die Hoch-
schule Reutlingen. Damit Hochschulen aber
nicht erst reagierten, wenn es schon zu spat
sei, empfiehlt Niess einen Blick auf Organisa-
tionen auBerhalb der Hochschulen und ihren
Umgang mit Konzepten zu Employer Branding,
von denen ,Hochschulen noch einiges lernen
kénnten*.

Von Adaptionen rat Martin Mehrtens, Dezernent
flir Personalentwicklung an der Universitét Bre-
men, allerdings ab. ,Hochschulen sind keine
Wirtschaftsunternehmen. Sie funktionieren
nach eigener Logik und haben eigene Anforde-
rungen.” Nur wenn man wisse, wie Hochschu-
len funktionierten und was sie brauchten, lie-
Ben sich passgenaue Konzepte entwickeln, so
Mehrtens Erfahrung aus iiber 15 Jahren strate-
gische Personalentwicklung (vgl. S. 23-24).

Markus Mickein

Lesetipps zum Thema

Florian Schumacher, Roland Geschwill
Employer Branding

Human Resources Management fiir die
Unternehmensfiihrung

2009, 216 S., gebunden, 39,90 Euro,
Gabler GWV Fachverlage GmbH, Wiesbaden,
ISBN 978-3-8349-1129-2

Der Untertitel zeigt, wo der Schwerpunkt des
Buches liegt: In inhaltlich komprimierter Form
wird ein guter Uberblick iiber all jene Konzep-
te und Instrumente gegeben, die das heutige
Human Resources Management bestimmen.
Der Haupttitel des Buches ist dagegen eher ir-
reflihrend, denn das Herausbilden einer Arbeit-
gebermarke wird zwar als ein grundlegender
Baustein verstanden, der ,extern in Richtung
Rekrutierung auf Inre potenzielle Kandidaten
und intern in Richtung Retention and Deve-
lopment auf lhre bereits in Ihrem Unterneh-
men beschéftigen Mitarbeiter” wirkt, aber die
Ausfiihrungen fallen eher kurz aus und stehen
gleichwertig neben den Themen Rekrutierung,
Retention und Development von Mitarbeitern.
Insgesamt haben die Autoren einen dezidiert
praxisorientierten Leitfaden fiir Top-Manager
entwickelt, der durch zahlreiche Checklisten
und Handlungsempfehlungen besticht.

haft t 2 ¢ marz/april
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Waldemar Stotz, Anne Wedel

Employer Branding

Mit Strategie zum bevorzugten Arbeitgeber
2009, 230 S., gebunden, 39,80 Euro,
Oldenbourg Wissenschaftsverlag, Miinchen,
ISBN 978-3-486-58843-9

Waldemar Stotz | Anne Wedel

Employer Branding

Mit Strategie zum bevorzugten Arbeitgeber

Oldenbourg

Das vorliegende Buch leitet Unternehmen an,
trotz der Herausforderungen des sozio-demo-
grafischen Wandels und der Globalisierung
qualifizierte Mitarbeiter finden und an sich
binden zu konnen. Der Schliissel dafiir liegt
im Employer Branding. Die Autoren entwickeln
ein Konzept, welches Aufschluss dariiber gibt,
wie eindeutige Arbeitgeberpraferenzen bei
den verschiedenen Zielgruppen geweckt und
Unternehmen zu einem Employer-of-Choice
werden konnen. Sie erldutern theoretische
Grundlagen des Konzeptes, fiihren ein in Ana-
lyse und Planung sowie in die Umsetzung
dieser Strategie. Dabei werden wichtige Fak-
toren des Employer-Branding-Prozesses wie
beispielsweise Arbeitgeberpréferenzen, Mitar-
beitervertretungen, Diversity Management und
Human Resource Management besprochen.
Anhand von sieben unternehmerischen Bei-
spielen gelingt ein umfangreicher und detail-
lierter Einblick in die Gestaltungsmaglichkei-
ten des Employer Branding. Abgeschlossen
wird das Buch mit einem kritischen Fazit und
mit Anmerkungen zum weiteren Forschungs-
und Entwicklungsbedarf.

Armin Trost (Hrsg.)

Employer Branding

Arbeitgeber positionieren und prasentieren
2009, 320 S., broschiert, 39,00 Euro,
Wolters Kluwer Deutschland, Neuwied,
ISBN 978-3-472-07485-4

Employer Branding

Immer haufiger stehen Unternehmen vor der
Aufgabe, sich als Arbeitgeber glaubhaft und
liberzeugend zu vermitteln. Der Sammelband
liefert dazu allgemeine, wissenschattliche und
praxisnahe Impulse. Der Band zeichnet sich
aus durch seine Praxisbezogenheit. Zahlrei-
che Anwendungen wie das Web 2.0 und der
Einsatz neuer Medien werden vorgestellt, un-
terschiedliche Fallbeispiele aus kleinen und
groBen Unternehmen illustrieren erste Umset-
zungen. Ein umfangreiches Einleitungskapitel
fiihrt in die wissenschaftlichen Grundlagen
des Employer Branding ein. Schliisselbe-
griffe und Konzepte werden vorgestellt und
miteinander in Beziehung gesetzt. Der Leser
bekommt einen Leitfaden an die Hand, wie
ein Unternehmen bei der Entwicklung einer
Arbeitgebermarke strategisch, inhaltlich und
methodisch vorgehen kann. Entsprechend
seiner breiten Konzeption richtet sich der
Sammelband an Personaler, die sich mit Re-
cruiting und Personalmarketing befassen, an
Geschéftsfiihrer kleiner, mittlerer und groBer
Unternehmen, an Lehrende und Studierende
sowie an Berater und Dienstleister.
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NEUE HRK-BROSCHURE

Bologna-Prozess von
seiner guten Seite

Welche Chancen der Bologna-Prozess fiir
deutsche Hochschulen birgt, beleuchtet die
neue HRK-Broschiire ,Kreative Vielfalt“. Zwar
mdgen einige argumentieren, dass gerade der
Ideenreichtum durch die Strukturen von Ba-
chelor- und Master-Kursen stark eingeschrankt
wurde, doch zeigt die Zusammenstellung von
24 Beispielen, wie es ,richtig“ gemacht wer-
den und der Bologna-Prozess fiir alle Parteien
gewinnbringend umgesetzt werden kann. Im
Auftrag der Hochschulrektorenkonferenz wur-
den Bildungseinrichtungen in ganz Deutschland
befragt und Eindriicke aus den Verwaltungen
sowie dem Lehralltag gesammelt. Dabei wird
deutlich, dass die Lockerung alter Geflige
manch Neues und viel Innovatives auf den Weg
gebracht hat. Inspirierter, engagierter, internati-
onaler, erfolgreicher, individueller — so soll sich
das Studium zukiinftig gestalten. Positiv fallt
auf, dass die vorgestellten Einrichtungen bei
der Umsetzung der Bologna-Reform, die in die-
sem Jahr abgeschlossen werden soll, bewusst
spezifische Merkmale ausgebaut und so in be-
sonderem MaBe die Vielfalt in der deutschen
Hochschullandschaft unterstiitzt haben.

Kreative Vielfalt

Whe deviside Hocheaduden der Boloonas-Frosms neten

ingpurierter lehren, und it

Die Broschiire zum kostenlosen Download unter http://
www. hrk-bologna. de/bologna/de/download/dateien/
HRK_GP_8.7.1_0nline.pdf
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INTERNATIONALISIERUNG

Deutschland auf dem richtigen Weg

LONDON. Ende Marz wurde auf der Going Glo-
bal 4 Konferenz des British Council eine neue,
vergleichende Studie zur Internationalisierung
der Hochschulsysteme von elf Landern vorge-
stellt. Das Ergebnis des weltweiten Vergleichs
war fiir die deutschen Universitdten (iberaus
erfreulich: Die Einrichtungen hierzulande
zahlen zu jenen, die eine fortschreitende In-
ternationalisierung am deutlichsten erkennen

ZUKUNFTSSTRATEGIEN

lassen. Hierzu tragen vor allem die sehr guten
Noten fiir die nationale Politik bei. Dort belegt
Deutschland in der Unterkategorie ,,Open-
ness“ den dritten, bei ,,Quality assurance and
degree recognition“ den zweiten und bei ,Ac-
cess and Equity“ schlieBlich den ersten Platz.
Weiterhin wurden die Studierendenmobilitat —
seit 2003 waren die Zahlen fiir den deutschen
Raum deutlich angestiegen — sowie Indika-

Symposium zur Personalentwicklung

PASSAU. Mit ,Human Asset Management*
setzte sich am 7. und 8. Mai das Wirtschafts-
symposium der Universitit Passau ausein-
ander. Vertreter namhafter Firmen wie der
DB Mobility Logistics AG oder Pricewater-
houseCoopers erkldrten die Grundlagen ihrer
Personalpolitik, welche Mechanismen bei
der Personalentwicklung genutzt und welche

NACHWUCHSFORDERUNG

Anforderungen an Mitarbeiter und Flihrungs-
kréfte gerade in Zeiten einer Wirtschafts-
krise gestellt werden. Podiumsdiskussion
und Workshop vermittelten dariiber hinaus
Zukunftsaussichten fiir Managementberufe
und Strategien zur Mitarbeiterbindung. ,,Im
Hinblick auf die wachsende Konkurrenz auf
dem Arbeitsmarkt im In- und Ausland, sind es

TTISH
COUNCIL

Going Global ist die internationale Bildungskonferenz
GroBbritaniens. Foto: British Council

toren zu transnationalen Bildungs- und For-
schungskooperationen untersucht. Letztere
orientierten sich an der Mobilitat der Wissen-
schaftseinrichtungen selbst, an gemeinsamen
Publikationen und Patentanmeldungen.

die sogenannten Softskills sowie das soziale
Engagement, welche uns in Zukunft von der
Masse abheben werden®, so der Vorstand des
seit dem Jahr 2000 jahrlich von Studierenden
organisierten Symposiums. ,,Fiir unser Team
war die gute Resonanz der Teilnehmer eine
Bestatigung, das Konzept auch im kommen-
den Jahr fortzufiihren.“

Hessische Universitiaten fordern Naturwissenschaftlerinnen

FRANKFURT. In Hessen werden drei Program-
me zur Férderung junger Akademikerinnen
bis 2013 fortgesetzt. Das beschloss die fiir
die Projektfinanzierung verantwortliche Kon-
ferenz der Hessischen Universitatsprasidien
(KHU). Frauen aus den Natur- und Ingenieur-
wissenschaften erhalten dank aufeinander
aufbauender Programme Unterstiitzung in
verschiedenen Phasen ihrer wissenschaftli-
chen Laufbahn.

So unterstiitzt das MentorinnenNetzwerk Stu-
dentinnen und Doktorandinnen beim Uber-
gang in Promotion oder Beruf. Den Stipendi-
atinnen kommen hier vor allem die zahlrei-
chen Kooperationen des Netzwerks mit Wirt-
schaftsunternehmen und auBeruniversitaren
Forschungseinrichtungen zugute.

Mit dem Ziel, junge Wissenschaftlerinnen
auch nach dem Erwerb des Doktortitels auf
ihrem Weg durch die wissenschaftlichen
Einrichtungen zu begleiten, haben sich die
hessischen Universitaten auch fiir eine Wei-
terfinanzierung des Gruppenmentorings Sci-
Mento-hessenweit ausgesprochen. Je drei
bis fiinf Doktorandinnen und Postdoktoran-
dinnen werden gemeinsam zwei Jahre lang

Projektleiterinnen und Mitarbeiterinnen der drei Férder-

initiativen. Foto: Universitét Frankfurt

von einem Mentor betreut. So werden u.a.
Teamfahigkeit und die Kommunikation in der
Gruppe trainiert. Das Programm ProProfes-
sur schlieBlich konzentriert sich nicht nur auf
naturwissenschaftlich ausgebildete Kandida-
tinnen, sondern steht Frauen aller Fachrich-
tungen offen, die eine Professur anstreben.
Vermittelt werden in den Kursen Inhalte zu
Personalfiihrung, Wissenschaftsmanagement
und andere Themen, die auf eine Tatigkeit in
den Leitungsebenen der verschiedenen Insti-
tutionen vorbereiten. Alle drei Projekte werden
zentral von der Goethe-Universitat Frankfurt
aus koordiniert. Fir weitere Informationen
stehen dort mehrere Ansprechpartner zur Ver-
fligung: www.mentorinnennetzwerk.de, www.
scimento.de, www.proprofessur.de.
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FRAUEN IN DER WISSENSCHAFT

Wissenschaftsmanagement als Sprungbrett

Akademikerinnen auf der Uberholspur

Wissenschaftsmanagement ist fiir Frauen haufig eine Chance, sich einen Platz in der akademischen Fiihrungsebene

Zu sichern.

In Forschung und Lehre dominieren Wis-
senschaftler das Feld; auf Fiihrungsebene
ist das nicht anders. Weniger als die Hélf-
te der Hochschulleitungen verfiigen iiber
einen Frauenanteil von iiber 25 Prozent,
wie das Centrum fiir Hochschulentwick-
lung (CHE) ,,Wissenschaftsmanagement*
auf Anfrage mitteilte. Doch der neueste
Trend zeigt Akademikerinnen auf dem
Sprung: Uber Weiterbildungen im Wis-
senschaftsmanagement erwerben Frauen
Zusatzqualifikationen, die zunehmend in
akademischen Fiihrungspositionen unab-
dingbar werden.

In eher naturwissenschaftlich ausgerichteten
auBeruniversitdren Forschungseinrichtun-
gen liegt der Frauenanteil noch um einige
Prozentpunkte unter dem der Hochschulen.
Neueste Zahlen belegen, dass sich hier die
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Positionen in jedem dritten Prasidium zu min-
destens einem Viertel auf Frauen verteilen.
Doch die Chancen fiir Frauen auf Spitzenpo-
sitionen steigen. Vor allem im Wissenschafts-
management setzen Akademikerinnen zum
Sprung an. Immer stérker profilieren sie sich
hier auf Nachwuchs- und Einstiegspositio-
nen. Tendenz steigend. Uber Weiterbildun-
gen erwerben Frauen das Know-how, das in
Fihrungspositionen heutzutage langst uner-
l&sslich geworden ist. Zusatzqualifikationen
in Mitarbeiterfiihrung und Projektmanage-
ment beispielsweise, wie sie der Deutsche
Hochschulverband (DHV) anbietet, werden
liberproportional von Wissenschaftlerinnen
nachgefragt, erklart Ulrich Josten, Leiter des
Projektmanagements des DHV.

Auch verschiedene universitdre Program-
me zum Wissenschaftsmanagement werden

liberwiegend von Frauen angenommen, wie
die Fachhochschule Osnabriick und die Deut-
sche Universitat fir Weiterbildung in Berlin
zeigen. Der Studiengang ,Wissenschaftsma-
nagement” an der FH Osnabriick beispiels-
weise wird seit Jahren verstérkt von Frauen
belegt. Ziel des Studiums ist es, zu lernen, wie
sich betriebswissenschaftliche Kenntnisse auf
die Spezifika eines Wissenschaftsbetriebes
anwenden lassen. ,Frauen sehen iiber Wei-
terbildungen eine Chance, sich gegeniiber
ihren mannlichen Mitbewerbern einen Vor-
sprung zu erwerben®, erklart Frank Ziegele,
Geschaftsfiihrer des CHE und Professor flir
Wissenschaftsmanagement an der Fachhoch-
schule Osnabriick, den Trend.

Durch die ,Ausdifferenzierung und Autonomie
der Universitdten“ und die damit verbundene
Notwendigkeit zur ,Professionalisierung der
Hochschulen“ nimmt die Bedeutung des Wis-
senschaftsmanagements — insbesondere ,,als
eigenstindiges Berufsfeld” — zu, so die Ein-
schatzung von Hans Jiirgen Promel, Vizepra-
sident der Hochschulrektorenkonferenz (HRK)
und Prasident der Technischen Universitat
Darmstadt. ,Fir Frauen bieten sich in den
neuen Gebieten immer groBere Chancen®, ist
sich Promel sicher.

Als eigenstandiges Berufsfeld aber brauche
das Wissenschaftsmanagement seine Aner-
kennung und miisse gleichwertig neben dem
Karriereweg in Lehre und Forschung stehen,
fordert Ada Pellert, Présidentin der Deutschen
Universitat fiir Weiterbildung in Berlin. ,Bis
dahin aber ist es noch ein langerer Weg.“

Markus Mickein



Von Dresden
nach Tiibingen

TUBINGEN. Die Geschéfts-
fihrerin des bundesweit
ersten WissenschaftsCam-
pus in Tiibingen kommt
aus Dresden. Susann
Pfeiffer studierte an der
Technischen Universitat
Dresden Betriebswirtschaftslehre und ma-
nagte dann iber sieben Jahre verschiedene
Projekte der Stadt, darunter die ,Highlights
der Physik 2003, die Langen Néchte der
Wissenschaft und die ,Stadt der Wissenschaft
2006“. Auch fir das Netzwerk ,Dresden —
Stadt der Wissenschaften“ kann sich die Dip-
lom-Betriebswirtin verantwortlich zeichnen.
,Das wird eine neue und spannende Heraus-
forderung, in die ich all meine Erfahrung und
Kenntnisse der letzten sieben Jahre einflie-
Ben lassen kann“, freut sich Pfeiffer iber ihre
neue Aufgabe am WissenschaftsCampus.

Enger Kontakt
zur Politik

HALLE. Seit die Deutsche
Akademie der Naturfor-
scher Leopoldina 2008 zur
Nationalen Akademie der
Wissenschaften ernannt
worden ist, erweitert sie
fortwahrend ihre Kompe-
tenzen. Neben den neuen Abteilungen Inter-
nationale Beziehungen sowie Presse- und
Offentlichkeitsarbeit hat die Leopoldina nun
auch die Abteilung Politikberatung eingerich-
tet, deren Leitung Dr. Hans Elmar Konig zum
April 2010 {ibernommen hat. Die Schnittstel-
le zwischen Wissenschaft und Politik stand
schon zu seinen Zeiten als Journalist sowie
im Ministerium fiir Kultur, Jugend und Sport
des Landes Baden-Wiirttemberg und im Bun-
desministerium fiir Bildung und Forschung im
Mittelpunkt seiner Arbeit.

§eziehungen nach
Agypten ausbauen

KAIRO. Die Freie Universi-
tét Berlin hat mittlerweile
ihre sechste AuBenstelle
eroffnet. Nach New York,
Moskau, Peking, Neu-
Delhi und Brissel ist die
agyptische Hauptstadt die
nachste Dependance des Zukunftskonzepts
»internationale Netzwerkuniversitat”. Neuer
Leiter und erfahrener Agyptenkenner ist Dr.
Florian Kohstall. Der Absolvent der FU war
wéhrend seiner Promotion mehrere Jahre in
Kairo und bezieht seinen neuen Sitz in unmit-
telbarer Nahe zum DAAD und zur Fraunhofer-
Gesellschaft. ,Wir mochten Studierende mit
Wissenschaftlern zusammenbringen, ebenso
Wissenschaftler untereinander und auch Wis-
senschaftler mit Menschen, die an Wissen-
schaft interessiert sind“, beschreibt Kohstall
die Ziele seiner Arbeit im Nahen Osten.

Verbundforschung
koordinieren

JULICH. Die Universitdten Aachen, Bonn, und
Kdln haben mit dem Forschungszentrum Jiilich
den ABC/J-Geoverbund eingerichtet, um den
Komplex Mensch-Erde mit seinen aktuellen
und akuten Problemen wie denen des Klima-
wandels, Ressourcenmanagements und der
Bevolkerungsentwicklung transdisziplinér zu
ergriinden. Um die Zusammenarbeit und Kom-
munikation zwischen den einzelnen Institutio-
nen weiter zu verbessern, hat der Geoverbund
jetzt am Standort Jiilich eine Koordinations-
stelle eingerichtet. Neue Leiterin ist Prof. Dr.
Sabine Fiedler, die aufgrund ihrer Erfahrung
als Forscherin am Institut fiir Bodenkunde und
Standortlehre der Universitat Hohenheim mit
den Themen des Verbunds vertraut ist.

personalia 9

Zwischen Medien
und Wissenschaft

KOLN. Dr. Michael Gest-
mann hat die Leitung des
neu gegriindeten Zentrums
flir Wissenschaftskommu-
nikation (ZWK) am Institut
fiir die Entwicklung perso-
naler und interpersonaler
Kompetenzen (INeKO) an der Universitat zu
Koln iibernommen. Gestmann ist Medienpsy-
chologe und bringt {iber 20 Jahre Praxiserfah-
rung als PR-Berater und vielfdltige Kontakte
zu Medien und Journalisten mit. Das ZWK soll
Wissenschaftler in allen Belangen der Kom-
munikation mit der Offentlichkeit und den
Medien beraten und ausbilden.

/

\ Fato: privat

Prorektor fiir For-
schung und Transfer

MAGDEBURG. Prof. Dr.-Ing. Jan Mugele ist
neuer Prorektor fiir Forschung, Entwicklung
und Technologietransfer der Hochschule Mag-
deburg-Stendal (FH). Der 36-jahrige, gebiirtige
Berliner ist seit 2009 Professor fiir Regenerati-
ve Gebaudeenergietechnik am Fachbereich In-
genieurwissenschaften und Industriedesign der
Hochschule.

In eigener Sache

Sie haben eine Personalmeldung aus dem
Bereich Wissenschaftsmanagement? Wir
veroffentlichen sie gerne. Schreiben Sie uns
einfach eine Mail an wissenschaftsmanage-
ment@lemmens.de. Die Angaben in dieser
Rubrik werden aus Ihren Benachrichtigun-
gen und Presseinformationen zusammen-
gestellt. Sie erheben keinen Anspruch auf
Vollstandigkeit.
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PERSONALMANAGEMENT

Mitarbeiter passgenau rekrutieren

Zum Einsatz von Personalgewinnungsinstrumenten an deutschen Hochschulen

Die Studie zum akademischen Personal-
management des Stifterverbandes fiir die
Deutsche Wissenschaft hat es auf den
Punkt gebracht: Personalentwicklung in
der Hochschule ist ein unerlésslicher Er-
folgsfaktor (s. S. 16 in diesem Heft). Die
Fort- und Ausbildung von jungen For-
schern, Professoren und Fiihrungsperso-
nal in Bereichen des Managements — im
weitesten Sinne des Wortes - ist nicht nur
ein Gewinn fiir die betreffenden Personen
und ihre Karrieren. Auch die Hochschulen
profitieren von fachlich, sozial und admi-
nistrativ kompetenten und in der Hoch-
schulfamilie integrierten Mitarbeitern. Ge-
zielte Personalentwicklung kann somit die
Leistung in Forschung und Lehre steigern.

Erfolgreiche und zufriedene Mitarbeiter geben
ihrer Hochschule viel zuriick und tragen zu
einer Weiterentwicklung der gesamten Hoch-
schule bei. Wie hervorragende Personalent-
wicklung geleistet werden kann, zeigen die
Beispiele aus den Institutionen (s. S. 21-26).

Zunéchst miissen die Hochschulen aber die
Aufgabe der strategischen Personalgewin-
nung bewaltigen, die anders als die Perso-
nalentwicklung noch in ihren Kinderschuhen
steckt. ,Auch wenn die Personalentwicklung
in ihren Strategien und Instrumenten schon
fortgeschrittener ist, das Recruiting ist ein
entscheidender Faktor“, fasst die Vizeprési-
dentin fiir Wirtschafts- und Personalverwal-
tung an der Fachhochschule Bochum, Christi-
na Reinhardt, die Lage an den deutschen
Hochschulen zusammen. Sie plant gerade,
die Kommissionen fiir Auswahlverfahren auch
mit externen Fachkréften zu besetzen, wie
es in der Wirtschaft, die sich Consulting- und
Coaching-Unternehmen bedient, schon lange
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Bei der Suche nach den ,richtigen* Mitarbeitern hilft der Hochschule eine professionelle Personalrekrutierungsstrategie.
Foto: sdboell

liblich ist. Dieses Outsourcing soll die eigenen
Entscheidungstrager entlasten und externes
Know-how nutzbringend integrieren.

Auch die Hochschule Ruhr West, die im Sep-
tember 2009 mit zunéchst zwei Studiengén-
gen an den Standorten Miilheim an der Ruhr
und Bottrop gestartet ist, greift auf externe Be-
rater zur Personalgewinnung zuriick. ,Da wir
eine sehr junge Hochschule sind, verfiigen wir
in vielen Bereichen noch nicht (iber geniigend
interne Sachverstandige. Daher greifen wir auf
externe Kapazitaten zuriick. Bereits jetzt zeigt
sich, dass sich dieses Konzept in der Pra-
xis bewéhrt, und es soll deshalb beibehalten
bzw. weiter ausgebaut werden®, berichtet Syl-
via Brandt. Sie leitet den Personalbereich der

erst letztes Jahr eréffneten Hochschule. So
sitzen in den Berufungskommissionen fiir die
Besetzung von Professuren regelméBig min-
destens ein externer fachlicher Berater sowie
ein nichtfachlicher Vertreter, zum Beispiel ein
Psychologe. ,Fiir die Personalauswahl im
Servicebereich greifen wir auf externe Unter-
stlitzung zuriick, soweit wir intern noch keine
eigenen Experten haben.”

Globale Strategien entwickeln

Dass bei der Personalgewinnung noch eini-
ges bisher ungenutztes Potenzial brachliegt,
bestétigt auch Martin Kriissel. Der Leiter
der Personalentwicklung an der Universitat
Gottingen sieht hier die Notwendigkeit von
globalen und zielgruppenorientierten Strate-
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gien. Hier sorge inshesondere die Exzellenz-
initiative fiir eine spezielle Vorgehensweise.
Vor allem fiir die Planung, Ausarbeitung und
Umsetzung des Zukunftskonzeptes bedarf es
besondere Kompetenzen in Verwaltung und
Wissenschaft, die weltweit angeworben wer-
den miissen. Um diesem Anspruch gerecht
zu werden, helfen elektronische Personal-
beschaffungsmaBnahmen. Fiir die Arbeit der
Kommissionen werden Chatrooms eingerich-
tet. Bei Berufungsverfahren kommen Video-
konferenzen zum Einsatz.

Aber auch im Alltagsgeschift der Universitét
lassen sich Fortschritte verzeichnen. ,Hier
achten wir immer mehr auf die Bedirfnisse
der einzelnen Personengruppen®, erklart Kriis-
sel. ,Wir miissen uns fragen: Was macht einen
Graduierten erfolgreich? Wie bewerten Frauen,
die in den Kommissionen sitzen, andere Frau-
en? Um so flir jede Situation geriistet zu sein.”
Neben der Aufstellung solcher Rekrutierungs-
strategien liegt ihm auch die allméahliche Pro-
fessionalisierung der Kommissionen, die Be-
werber auswéhlen, und der Betreuer, die sich
um neu eingestelltes Personal kiimmern, am
Herzen. ,Die Zusammenarbeit zwischen Wis-
senschaft und Verwaltung ist ein entscheiden-
des Moment. Auch bei einer universitatsweiten
Rekrutierungsstrategie ist es gut, wenn sich
die Verwaltung als Dienstleister versteht, der
aus dem Hintergrund agiert. Da immer mehr
Wissenschaftler das Labor hinter sich lassen
und Wissenschaftsmanager werden, wéchst
das Verstandnis und Bewusstsein fiir die Be-

Anzeige

diirfnisse der Forschenden und Lehrenden in
der Administration. Eine wiinschenswerte und
wertvolle Entwicklung®, betont Kriissel.

Den positiven Trend der strategischen Personal-
gewinnung sieht auch der Abteilungsleiter Per-
sonalentwicklung der Technischen Universitét
Dortmund, Alexander Bergert. ,Die Gewinnung
von Professoren lauft hauptséchlich noch in den
Instituten ab. Wenn es aber um Nachwuchswis-
senschaftler geht, werden wir immer haufiger
mit ins Boot geholt.” Trotzdem sei eine univer-
sitatsweite Strategie, die sich als Teil der Hoch-
schulidentitat versteht, noch Zukunftsmusik.

Zielgruppenspezifisch agieren

Skeptischer duBert sich Dr. Fritz Konig, der
seit 1990 an der Universitat Leipzig Personal-
dezernent ist und die Umstrukturierung der
Hochschule nach der Wiedervereinigung mit-
gestaltet hat. ,Die Personalgewinnung an
Hochschulen ist durch den Gesetzgeber stark
restringiert. Da kann eine staatliche Universi-
tét nicht vorgehen, wie ein Wirtschaftsunter-
nehmen. Das macht es zum Beispiel schwie-
rig, IT-Fachkréafte zu gewinnen, da deren Ge-
halt in der freien Wirtschaft in der Regel viel
hoher ist. Andererseits verhindern die ein-
schrankenden Regeln einen zu groBen Kon-
kurrenzkampf unter den Hochschulen, der
wieder einen riesigen birokratischen Auf-
wand mit sich bringen wiirde.“ Daher halt
Konig weder eine Lockerung der Gesetzte
noch einen Paradigmenwechsel bei der Per-
sonalgewinnung fiir notig. ,Instrumente, die

sinnvoll sind, wenden wir ohnehin bereits an.”
So findet bei der Wahl des geeigneten Instru-
ments zur Personalgewinnung in den meisten
Hochschulen bereits eine Differenzierung nach
Zielgruppen statt: IT-Kréfte werden (blicher-
weise im Internet beworben. Ausschreibungen
flir Professuren finden sich nicht mehr nur in
den einschldgigen Zeitschriften und Wochen-
zeitungen, sondern auch in internationalen
Fachbléttern und natiirlich im Internet. Head-
hunter rekrutieren Kanzler, Prasidenten usw.
Auch neue Zielgruppen werden erschlossen.
Mit den neu eingefiihrten Bachelor-Abschliis-
sen ist auch die Position der Lehrassistenten
entstanden, die eigene Aufgaben und Ansprii-
che haben, wie Martina Schmohr von der Uni-
versitat Bochum zu berichten weiB.

Es lasst sich also festhalten, dass sich die Per-
sonalgewinnung — als Teil der Personalentwick-
lung oder vielleicht auch als eigene Disziplin
— weiter professionalisieren wird, da Erfolg nur
mit gutem und vor allen Dingen mit dem rich-
tigen Personal machbar ist. Sie wird Teil einer
jeden erfolgreichen Gesamtstrategie sein miis-
sen. Vor dem Hintergrund der fortschreitende
Uberlappung der Kompetenzen — Wissenschaft-
ler lernen Managementaufgaben, Verwalter
sammeln Erfahrung in Forschung und Lehre
—werden bei der Gewinnung von neuem Perso-
nal, wie auch in vielen anderen Bereichen, neue
Mdglichkeiten fiir eine qualitative Entwicklung
der gesamten Hochschule entstehen.

Gerhard Wolff

Datum: Dienstag, 29.Juni 2010

Tagung der Internationalen Bodensee-Hochschule IBH

Wie kann Qualitatsmanagement zur
Entwicklung der Hochschullehre beitragen?

Ort: Padagogische Hochschule des Kantons St.Gallen, Hochschulgebaude Stella Maris, Rorschach (Schweiz)
Organisation: Pddagogische Hochschule des Kantons St.Gallen (CH), PAdagogische Hochschule Vorarlberg (A),
Padagogische Hochschule Weingarten (D) unter dem Patronat der Internationalen Bodensee-Hochschule

Eine Tagung mit Referaten, Podiumsdiskussion und Workshops. :- j
Weitere Informationen unter www.phsg.ch/gm-tagung E’/ PH
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Nachhaltige Hochschulfinanzierung

Moderne Modelle fiir Hochschulen

Die Vorteile der neuen Finanzierungsmodelle

Kommentar von Dr. Rolf Greve, Mitglied des Leitungsteams des Hochschulamts der Behérde
fir Wissenschaft und Forschung Hamburg

Die Finanzierung der Hochschulen wird
moderner: Mehr Autonomie und Selbst-
verantwortung fiir die Hochschulen, weni-
ger Intervention durch den Staat und eine
Steuerung iiber marktwirtschaftliche und
wetthewerbliche Elemente. Damit hat sich
in Deutschland ein neues Steuerungsmo-
dell etabliert, das im Ausland bereits seit
einiger Zeit erfolgreich praktiziert wird.
Dies gilt auch und gerade fiir die Finan-
zierung: Es wird dort iiber die Verwendung
der Mittel entschieden, wo die Sachkennt-
nis am groBten ist: in den Hochschulen.
Wenn das Hochschulsystem insgesamt mit
ausreichend Mitteln versorgt ist, resultiert
aus diesem System eine nachhaltige, effi-
ziente und konkurrenzfiahige Hochschule.

Wurde das Budget der Hochschulen friiher in
aller Regel lediglich fortgeschrieben und dis-
kretionér angepasst, wird seit Mitte der 1990er-
Jahre in fast allen Bundeslandern ein zuneh-
mend groBerer Anteil leistungsbezogen (iber
Indikatoren vergeben und mit Ziel- und Leis-
tungsvereinbarungen verbunden. Der kleinteili-
ge, kameralistische Haushalt wurde durch fle-
xiblere, kaufménnische Globalhaushalte ersetzt.
Nicht mehr der Input, sondern der Output der
Hochschulen ist entscheidend fiir die Zuwen-
dung. Auch intern vergeben die Hochschulen
ihre Mittel zunehmend mehr leistungsorientiert.

Mehr Planungssicherheit

Auf diese Weise entstehen Leistungsanreize,
wird Erfolg im Wettbewerb belohnt, ist die Mittel-
vergabe transparenter und objektiver. Wenn wie
vielerorts durch Pakte oder Hochschulvertrage
die Lander die Zuwendungen fiir die ndchsten
Jahre im Voraus garantieren, erhoht sich die
Planungssicherheit der Hochschulen zusatzlich.
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Doch nicht alle Leistungen der Hochschulen las-
sen sich durch Indikatoren sachgerecht abbilden.
Deshalb wird auch nur ein Teil der Zuwendung
leistungsorientiert vergeben. Oftmals kommt ein
Drei-Saulen-Modell zur Anwendung, das aus
einem Grundleistungs-, einem Anreiz- und einem
Innovationsbudget besteht. Aber auch dieses
System hat Schwéchen. So wurde auf nicht in-
tendierte oder zu starke bzw. schwache Steue-
rungswirkungen in vielen Ldndern bereits durch
eine Uberarbeitung der Indikatoren reagiert.
Zudem muss noch besser als bisher sicherge-
stellt werden, dass die MaBnahmen, die aus dem
diskretiondren Grundleistungsbudgets finanziert
werden, die gewiinschte Wirkung der leistungs-
orientierten Komponenten nicht beeintrichtigen.
Nicht zuletzt aus diesem Grunde wurde der leis-
tungsorientierte Anteil in vielen Landern erhoht.

Die neuen Steuerungsmodelle verteilen vor-
handene Mittel im Hochschulsystem zwar
effizienter, sie konnen aber nicht automatisch

dafiir sorgen, dass Hochschulen fiir die von
Ihnen erwarteten Leistungen auch die dafiir
erforderlichen Mittel erhalten. ,,Mit immer we-
niger Geld immer mehr leisten?”, lauten des-
halb aktuelle MeinungsduBerungen von Hoch-
schulvertretern zu diesem Thema. Es ist zwar
bekannt, dass in Deutschland im internatio-
nalen Vergleich zu wenig in die Wissenschaft
investiert wird. Eine Erhdhung der offentlichen
Haushalte fiir Wissenschaft stoBt jedoch in
den meisten Bundesléndern an Grenzen.

Dabei sollte jedoch nicht iibersehen wer-
den, dass die staatlichen Mittel im Budget
der Hochschulen eine immer geringere Rolle
spielen. Der Anteil der Drittmittel hat deutlich
zugenommen und auch die Studiengebiihren
ermoglichen — dort wo sie erhoben werden
— Spielrdume fiir die Hochschulfinanzierung.
Potenzial bieten zudem private Mittel durch
Stiftungen, Stipendien und Ertrige aus Paten-
ten und sonstigen Rechten.

Mut zu Entscheidung

Zukunftsfahig ist in diesem Spannungsfeld eine
Hochschule, die nicht allein auf staatliche Finan-
zierung baut, sondern zusétzliche Finanzierungs-
quellen geschickt fiir sich nutzt. Auf dem Spielfeld
der staatlichen Finanzierung sollten zudem die
Maglichkeiten fiir Mittelzuwéchse durch Erfolge
bei den pramierten Zielen in Anspruch genom-
men werden. Nachhaltig wirtschaften im Sinne
des neuen Steuerungsmodells meint z.B. im Be-
reich Forschung, Schwerpunkte zu setzen und
diese nachhaltig zu finanzieren, um damit im
Wettbewerb um Grund- und Drittmittel erfolgreich
zu sein. Strategisch entscheiden heiBt also auch,
den Mut zu haben, zu entscheiden, was man
nicht tun will. Eine Hochschule, die diese Mag-
lichkeiten nutzt, ist fiir die Zukunft gut geriistet.
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Finanzierungssicherheit durch Hochschulpakte?

Eine kritische Sicht auf das leistungsorientierte Mittelvergabesystem

Kommentar von Dr. Robert Kuhn, Kanzler der Universitat Kassel

Mehrjahrige Planungssicherheit schaffen-
de Zielvereinbarungen, deren Einhaltung
durch betriebswirtschaftliches Controlling
begleitet wird, leistungsorientierte Mit-
telvergabesysteme und neue Handlungs-
mdglichkeiten in der Haushalts- und Wirt-
schaftsfiihrung durch ein kaufménnisches
Rechnungswesen: Wer kénnte sich gegen
diesen Sieg der Vernunft, Objektivitat und
Transparenz stellen?

Die existierenden leistungsorientierten Mit-
telvergabesysteme sind ausnahmslos nicht
Bedarfs- sondern Verteilungsrechnungen. Das
bedeutet, dass bei einer Deckelung der leis-
tungsorientiert zu vergebenden Mittel eines
Wissenschaftshaushalts der Wetthewerb au-
tonomer Hochschulen um diese Mittel dem
inzwischen abgeschafften System der kassen-
arztlichen Leistungsverglitung nach Punkten
gleichkommt. Hochschulindividuelle Planungs-
sicherheit gewéhrt ein solches System nicht.

Problematisch wird die Bewertung, wenn der
zu verteilende Betrag von Anfang an in einem
krassen Missverhaltnis zum Bedarf steht. Bei-
spiel Hochschulpakt 2020: Die zur Verfiigung
gestellten Mittel decken nur knapp 50 Prozent
der realen Ausgaben der Hochschulen. Wie
das in der Hochschulwirklichkeit vollziehbar
und mit dem Humboldtschen Ideal der Einheit
von Forschung und Lehre vereinbar sein soll,
bleibt Mysterium. Ob die von der zwangslau-
figen Verwdsserung ihrer Studienchancen be-
troffene Generation dies als gegeben hinneh-
men wird, bleibt abzuwarten.

Und wie vertrégt sich eine formelgebundene
leistungsbezogene Mittelvergabe mit der po-
litischen Entscheidungsverantwortung bei der
Budgetvergabe? Die kostenverursachenden

Elemente und wesentliche Leistungsindikato-
ren sind Klar zu identifizieren: Studierende (in
der Regelstudienzeit) als Grundfinanzierungs-
parameter, Absolventenzahlen, Drittmittel und
wissenschaftliche Qualifikationen als Output-
parameter. Gleichwohl bendtigen die Wissen-
schaftsressorts regelméaBig Viertel- und Halb-
jahreszeitraume, um ihr Modell zur leistungs-
orientierten Mittelvergabe zu finalisieren. Em-
pirisch belegt sind ferner zahlreiche system-
fremde bis systemsprengende Eingriffe: Man
findet so allerlei von der Anerkennung des
Drittmittelaufkommens von An-Instituten im
Leistungsbudget an nur einer von mehreren
Landesuniversitaten bis hin zur begriindungs-
losen Aufteilung eines zunéchst landesweit
fachereinheitlichen Refinanzierungsbetrages
pro Studierenden zwischen zwei Universita-
ten. Und man findet zunachst unauffallige,
aber hoch finanzwirkwirksame Eingriffe wie
die mehrjahrige Festschreibung von fiktiven
Studierendenzahlen, die von den tatsichlichen
nachhaltig und strukturell abweichen.

Sicherheit auf niedrigem Niveau

Solche Befunde als bloBe Vollzugsdefizite zu
deuten, wiirde zu kurz greifen. Sie sind viel-
mehr untriigliche Indikatoren dafiir, dass hier
Systemwiderspriiche zur politisch-parlamen-
tarischen Budgetverantwortung als konstitu-
tivem Element des grundgesetzlichen Demo-
kratieprinzips bestehen. Politisch getroffene
und zu verantwortende Entscheidungen las-
sen sich eben nicht schliissig in Leistungs-
parameter-orientierten Verteilungsmechanis-
men darstellen. Aber selbst bei einer klaren
haushaltsméaBigen Trennung ortsbezogener
Finanzierungsentscheidungen kann ein leis-
tungsindikatorengestiitztes Finanzierungsmo-

Die vorstehenden AuBerungen stellen lediglich die persénlichen Ansichten der Autoren, in keiner Weise dienstliche Positionen, dar.
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dell Planungssicherheit fiir Hochschulen nur
dann geben, wenn entweder die Leistungs-
indikatoren mehrjahrig festgeschrieben oder
zumindest feste Bandbreiten fiir ihre Refinan-
zierungswirkungen vereinbart werden.

Einen an sich begriiBenswerten Zuwachs von
Planungssicherheit stellen Ziel- und Finan-
zierungsvereinbarungen, oft Hochschulpakte
genannt, dar. Die Planungssicherheit in Hoch-
schulpakten gewéhren die Finanzminister al-
lerdings auf niedrigstem Niveau. Schlimmer
noch ist die zunehmend von der Finanzseite
verhandelte véllige oder anteilige Ubernahme
des Tarifentwicklungsrisikos durch die in der
Regel nicht selbst tariffahigen Hochschulen.

Fir die staatlichen Hochschulen kann es
nachhaltige Finanzierungen trotz Zielverein-
barungen in Hochschulpakten, leistungsorien-
tierten Mittelvergaben und hochschulautono-
mer Wirtschaftsflinrung eben nur im Rahmen
der politischen Budgetverantwortung und
damit innerhalb von Legislaturperioden geben.

* 2010
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NACHGEFRAGT

Alte Vorurteile iiber Bord werfen

May-Britt Becker, Geschéftsflhrerin des Exzellenzclusters CellNetworks an der Universitat Heidelberg

Die Tétigkeit als Wissenschaftsmanagerin vereinigt
bestens mein Interesse an der Biologie und am Manage-
ment von Forschung, unterstreicht May-Britt Becker.

Foto: Universitétsklinikum Heidelberg
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Wie sind Sie Wissenschaftsmanager
geworden?

1

Es war flir mich immer Klar, dass ich in der Wis-
senschaft oder im wissenschaftsnahen Bereich
arbeiten wollte. Einen eindeutigen Zeitpunkt,
wann ich mich fiir das Wissenschaftsmanage-
ment entschieden habe, kann ich nicht nennen.
Vielmehr gab es eine Reihe von privaten wie
beruflichen Ereignissen, die schlieBlich dazu ge-
fiihrt haben, dass ich in den sehr interessanten
Bereich des Managements eingestiegen bin.

Nach der Promotion in Biologie am Max-Planck-
Institut fiir Biophysikalische Chemie in Gottin-
gen, zwei Postdoc-Stellen in Ziirich und Kons-
tanz begann ich mich mehr und mehr fiir das
Gesamtbild der Forschung zu interessieren. Ich
fand es plétzlich hoch spannend, wie die Struk-
turen der Forschungsinstitutionen, die Finanzie-
rungsvarianten und die politischen Entscheidun-
gen die Forschung pragen und fordern.

Ich habe dann knapp drei Jahre bei der Deut-
schen Forschungsgemeinschaft im Referat
»Sonderforschungsbereiche und Exzellenz-
cluster” gearbeitet und mir ein klares Bild von
der Forschungslandschaft in Deutschland ma-
chen konnen. Auf der Suche nach beruflichen
Tétigkeiten fiir meinen Mann (auch Biologe)
und mich, die ein gemeinsames Leben an
einem Ort ermdglichen, ergab sich die Chan-
ce, in Heidelberg die Stelle der Geschafts-
fiihrerin des Exzellenzclusters CellNetworks
anzunehmen. Diese Stelle vereinigt bestens
mein Interesse sowohl an der Biologie als
auch am Management von Forschung.

Worin besteht lhre aktuelle
Tatigkeit?

Alle Tatigkeiten seit meiner Promotion in Got-
tingen haben mir wesentliche Einsichten in

Forschung und das Management von For-
schung und Wissenschaft vermittelt. Und das
ist sehr gut so, denn mein Alltag umfasst eine
Vielzahl sehr unterschiedlicher Aufgaben wie:
Budgetplanung und Uberwachung, Personal-
auswahl und -entwicklung, Entscheidungsvor-
bereitungen in den Gremien des Clusters, Of-
fentlichkeitsarbeit vor allem im Wissenstrans-
fer in die Schule, Prasentation des Clusters
auf internationalen Messen, Darstellung der
wissenschaftlichen Leistungen des Clusters flir
verschiedenen Zielgruppen und nicht zuletzt
die Forderung der internen Kommunikation in-
nerhalb des Clusters.

Welche beruflichen

3 Ziele haben Sie?

Hauptziel der vergangenen Jahre war es, mit-
zuhelfen, das Exzellenzcluster CellNetworks
zu einem Erfolg zu machen und das wird
auch in den néchsten Jahren mein Ziel sein.
Bei dieser Tatigkeit achte ich auch darauf,
allgemeine Grundziige erfolgreichen Wissen-
schaftsmanagements zu erkennen. Denn wir
leben ja gegenwartig in einer sehr interessan-
ten Phase, in welcher der bisher noch nicht
scharf gefasste Begriff des Wissenschaftsma-
nagements durch viele Beispiele und Formen
mit Inhalt gefiillt wird und eine klarere Fas-
sung bekommen kann.

Wissenschaftsmanagement vollzieht sich in
vielfaltigen Konkretisierungen und Umgebun-
gen. Das Management von Exzellenzclustern
ist eben nur ein Beispiel unter vielen. Ich kann
mir sehr gut vorstellen, spater auch in ande-
ren Bereichen zu arbeiten, in denen andere
Verfahren des Managements von Wissen-
schaft erforderlich sind.
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lhr gelungenstes
Projekt?

4

Ich kann schwer nur ein Projekt benennen,
daher erlaube ich mir auf drei Beispiele ein-
zugehen:

1. Die Herstellung finanzieller Planungssicher-
heit fiir das Cluster im Zusammenspiel mit
Land, Universitat, Stiftern und DFG in einer
Phase, in der sich Regularien auch &nder-
ten oder erst gefunden werden mussten.

2. Die Etablierung einer Kommunikationsplatt-
form zwischen den Geschaftsfiihrern der
Exzellenzcluster, was sehr zu einer verbes-
serten Arbeit auch am Ort gefiihrt hat.

3. Die Herstellung einer mittlerweile reibungs-
losen und vertrauensvollen Zusammenarbeit
zwischen der Universitatsverwaltung und
der lokalen Verwaltung unseres Clusters.
Auf Grund der neuen Strukturen in Clustern
und des Erfordernisses, sehr schnell Ver-
waltungsabldufe in Clustern einzurichten
(angesichts der zeitlichen Begrenzung und
Berichtspflicht), kommt der Zusammenarbeit
von Cluster- und zentraler Verwaltung eine
immens wichtige Bedeutung zu.

9

Aus der Erfahrung heraus, die ich in den
letzten Jahren in der Geschéftsflihrung ma-
chen konnte, stellt sich mir als essenzielles
Problem, ein gegenseitig nutzbringendes
Versténdnis zwischen Wissenschaftlern und
Wissenschaftsmanager/innen aufzubauen.
Zu stark wirken noch Vorurteile tber ,Ver-
waltung“ nach und verhindern ein produkti-
ves Miteinander. Andererseits, und das galt
besonders beim Aufbau der neuen Struktu-
ren in den Clustern, hemmen alteingefiihrte
Verwaltungsregeln modernes, zeitschnelles,
reaktionsfahiges Arbeiten in GroBstrukturen
wissenschaftlicher Forschung. Die Exzellenz-
initiative hat bisherige Verwaltungsabldufe
und -strukturen auf den Priifstand gestellt,
und es wird fiir die erfolgreiche Zukunft von

Die gréBte Herausforderung fiir
das Wissenschaftsmanagement?

GroBprojekten in der Wissenschaft unabding-
bar sein, aus den Erfahrungen der letzten
Jahre die richtigen Schliisse zu ziehen.

6

Wissenschaftsmanagement wird sich ausdeh-
nen in dem MaBe, wie Wissenschaftsprojekte
die Grenzen kleiner Gruppen (berspringen,
sei es in einer Universitat, sei es zwischen
Universitaten sowie Forschungseinrichtungen
im nationalen wie internationalen Rahmen.
Gerade die Erweiterung in den europdischen
Forschungsraum, etwa unter dem finanziel-
len Schirm der Europdischen Union, wird zu
neuen Qualitdten im Management, bei Mana-
gern aber auch bei Wissenschaftlern fiihren.

Wohin wird sich das Wissenschafts-
management entwickeln?

Wissenschaftsmanagement wird eine immer
groBere Rolle in wissenschaftlichen Gesell-
schaften und Verbdnden einnehmen, be-
sonders dann, wenn ein Zusammenspiel mit
staatlichen Finanzgebern erforderlich ist. In
allen kiinftigen Bereichen von Wissenschafts-
management wird eine Mehrdimensionalitat
im Anforderungsprofil der Manager verlangt
werden. Neben einer sehr guten Ubersicht
tiber die infrage stehenden Wissenschaftsge-
biete werden vertiefte Kenntnisse und Fahig-
keiten in Kommunikation, politischer Einfiih-
lung und Verwaltungsgeschick, in gewissen
Situationen auch vertiefte Sprachkenntnisse
verlangt werden.

[

In dieser jetzigen aufregenden Zeit sollte uns
einerseits klar sein, dass unser Tatigkeitsfeld
einen enormen Zuwachs an Bedeutung er-
fahrt, wir aber andererseits noch zu oft in ,ty-
pischen® und nach altem Muster ablaufenden
Spannungen zwischen Wissenschaft und Ver-
waltung leben miissen und auch manchmal
zerrieben werden. In dieser Situation sollten
wir Kurs halten und neue Formen der Zusam-
menarbeit erproben.

lhre Botschaft an die Kolleginnen
und Kollegen?

, , Wir leben gegenwartig in
einer Phase, in welcher der
bisher noch nicht scharf

gefasste Begriff des Wissen-

schaftsmanagements durch
viele Beispiele und Formen
mit Inhalt gefiillt wird.

Wissenschaftsmanagement
volizieht sich in vielfdltigen
Konkretisierungen und Um-

gebungen. Das Management

von Exzellenzclustern ist
nur ein Beispiel.

Kontakt:

Dr. May-Britt Becker
Geschaftsfiihrerin
Exzellenzcluster CellNetworks
Im Neuenheimer Feld 267
69120 Heidelberg

Tel.: +49 6221 545-1203
E-Mail: may-britt.becker@
bioquant.uni-heidelberg.de
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Schwerpunkt Personalmanagement: Personalentwicklung

management

Mathias Winde

Personalentwicklung als strategisches Element

Sieben ,lessons learnt” eines Férderprogramms

Zum Aufbau einer strategischen Personalentwicklung ist
die Mitarbeit von Hochschulleitung und Professoren-
schaft unverzichtbar.

Foto: Stephanie Hofschlaeger/Pixelio
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Personalentwicklung war lange ein Stief-
kind an deutschen Hochschulen. In den
letzten Jahren hat sich dies gedndert:
Personalentwicklung wird zunehmend als
notwendige Ergdnzung der Hochschulent-
wicklung verstanden. Der Stifterverband
hat drei Hochschulen bei der Implementie-
rung von Personalentwicklung unterstiitzt.
Die wichtigsten ,lessons learnt“ werden
im Folgenden dokumentiert.

Gerade einmal sieben Prozent der Professoren
und zwolf Prozent der Nachwuchswissen-
schaftler profitieren von MaBnahmen einer
liberfachlichen Personalentwicklung. Mit 40
Euro pro Kopf und Jahr wird fiir diese Aktivi-
taten ein unakzeptabel geringer Betrag ein-
gesetzt. Die Anzahl der Hochschulen, die eine
offensive und sichtbare Personalentwicklung
flir Wissenschaftler etabliert haben, kann an
zwei Handen abgezahlt werden. Das war das
erniichternde Ergebnis einer Umfrage der Universitét Bonn im Jahr 2006, die zeigte, dass sich
deutsche Hochschulen dem Thema Personalentwicklung erst ganz langsam zuwandten.

In dieser Situation hat der Stifterverband zum Thema ,,Akademische Personalentwicklung“ einen
Wettbewerb ausgeschrieben. Darin wurden Hochschulen in ganz Deutschland aufgefordert, sich
mit neuen Konzeptideen fiir die Qualifizierung wissenschaftlichen Personals zu bewerben. Drei
Hochschulen konnten ihre Ideen mit Unterstiitzung des Stifterverbands in den vergangenen drei
Jahren in die Praxis umsetzen: Sie haben ihre Doktoranden fiir die Karriere fit gemacht, neue
Professoren in die Aufgaben, Ziele und Strukturen der Hochschule eingefiihrt sowie der Hoch-
schulleitung die fiirs Management notwendigen Kenntnisse vermittelt. Experten der Beratungs-
gesellschaft Kienbaum begleiteten sie dabei. Parallel hat das Thema Personalentwicklung durch
ganz verschiedene Triebfedern eine enorme Aufwertung an deutschen Hochschulen erfahren. Die
sieben ,lessons learnt” aus dem Programm sollen im Folgenden kursorisch dargestellt werden.

Lesson 1: Personalentwicklung an Hochschulen wird von auBBen angeregt

Die Personalentwicklung (PE) im Hochschulbereich wurde lange von einzelnen Vorreiter-Univer-
sitaten systematisch entwickelt. Dies geschah unter demonstrativer Zuriickhaltung und (iber-
wiegender Skepsis der groBen Mehrzahl der Hochschulen. In den letzten Jahren hat sich dies
jedoch sehr positiv entwickelt. Dazu haben insbesondere drei Faktoren beigetragen:
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1. Exzellenzinitiative: Es ist kein Zufall, dass sich die beiden Uberraschungsuniversitéten in den
ersten Runden der Exzellenzinitiative, Bochum und Bremen, durch hervorragende PE-Arbeit
auszeichnen. Personalentwicklung ist ein Wettbewerbsvorteil in der Exzellenzinitiative. Durch
die Exzellenzinitiative sind zahlreiche interessante PE-Einheiten an Hochschulen entstanden,
zum Beispiel das LMU Center for Leadership and People Management an der Ludwig-Maximili-
ans-Universitat Miinchen. Auch bei der Fortsetzung der Exzellenzinitiative wird die Personalent-
wicklung aller Voraussicht nach Exzellenzkriterium bleiben.

2. Qualitaitsmanagement: Der Staat zieht sich aus den Hochschulen zuriick, mdchte sich aber
auf ein funktionierendes Qualitaitsmanagement an den Hochschulen verlassen. Deswegen legen
Hochschulgesetze ebenso wie Ziel- und Leistungsvereinbarungen zunehmend die Entwicklung
von Qualitdtsmanagementsystemen fest. Integraler Bestandteil eines funktionierenden Quali-
tétszirkels ist die Personalentwicklung. Die durch das Qualitatsmonitoring festgestellten Defizite
im Bereich von Leitungs-, Sozial- oder Selbstkompetenzen kdnnen erst durch Personalentwick-
lung gezielt angegangen und behoben werden.

3. AuBeruniversitdre Forschung: Die auBeruniversitiren Forschungseinrichtungen bauen bereits
seit einigen Jahren ihre Personalentwicklung kontinuierlich aus. Ihre Strukturen der Forderung und
Betreuung von Doktoranden sind beispielhaft, die strukturierten Konzepte zur Weiterentwicklung
von Filhrungskompetenzen bei Wissenschaftlern kdnnen auch auf den Hochschulbereich iibertra-
gen werden. Die Helmholtz-Akademie hat beispielsweise weit iiber die Helmholtz-Gemeinschaft
hinaus Beachtung gefunden und wurde zuletzt auch fiir andere Organisationen gedffnet.

Die AnstdBe von auBen haben sich als entscheidende Faktoren fiir die Verankerung von Per-
sonalentwicklung an deutschen Hochschulen erwiesen. Lange wurde (iber die Strukturierung
der Doktorandenausbildung nur diskutiert. Eine flichendeckende Verbreitung hat erst die Exzel-
lenzinitiative gebracht. Dabei ist Personalentwicklung unterschiedlich stark ausgeprégt: Bei der
Gruppe der jungen Forschenden ist sie mittlerweile weit verbreitet, bei den Professoren wer-
den Schritte in die richtige Richtung unternommen, Hochschulleitungen haben groBes Interesse,
aber es besteht eine Verunsicherung (iber das Wie.

Lesson 2: Personalentwicklung ist ein unerldsslicher Unruhestifter
Personalentwicklung trifft auf Skepsis, auf offenen oder auf hinhaltenden Widerstand, auf
Gleichgiiltigkeit. Dies gilt nicht nur fiir die Professorenschaft, sondern auch fiir Dekane und die
Hochschulleitungen.

Es gibt vielfaltige Griinde gegen Personalentwicklung:

+ Personalentwicklung kostet erhebliche Ressourcen: Geld, vielleicht noch wichtiger: Zeit,
+ verstoBt gegen die Tradition an Hochschulen,
< unterzieht die Selbstwahrnehmung der teilnehmenden Personen einem Praxistest.

Es besteht daher die Notwendigkeit, zunachst die Relevanz von Personalentwicklung an Hoch-
schulen darzulegen, dadurch Akzeptanz zu schaffen, um schlieBlich aktives Commitment bei
den Hochschulangehdrigen zu erzeugen. Kritische Erfolgsfaktoren sind vor allem die offene
Kommunikation und transparente Information iiber die angestrebten MaBnahmen in der Hoch-
schule. Dies bendtigte mehr Vorlaufzeit als zunéchst eingeplant, war jedoch eine notwendige
Voraussetzung fiir die nachhaltige Absicherung der Projekte. Unabdingbar war dabei vor allem
die Gewinnung von Dekanen und Fachbereichsleitern, die an Hochschulen die entscheidende
Multiplikatorenfunktion austiiben.

management

Stichworter

t 2 « marz/april « 2010
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,, Bei der Gruppe der
jungen Forschenden
ist die Personalent-
wicklung mittlerweile
weit verbreitet, bei
den Professoren
werden Schritte in
die richtige Richtung
unternommen.

Summary

The article outlines the lessons learnt from the
programme “academic staff development”, a
project promoting innovative ways and means
of managing talent in higher education.

haft: t 2 « marz/april « 2010

Mit einer offensiven Kommunikationsstrategie und der vollen Unterstiitzung durch die Hoch-
schulleitung konnten an allen drei Hochschulen die mehr oder weniger stark vorhandenen
Vorbehalte gegeniiber PersonalentwicklungsmaBnahmen abgebaut werden. Die Kommunika-
tionsstrategie musste herausarbeiten, dass die angebotenen MaBnahmen gerade dazu dienen
sollten, die Kernaufgaben in Lehre, Forschung oder akademischer Selbstverwaltung besser
durchfiihren zu kénnen. Effizientes Zeitmanagement, motivierendes Fiihrungsverhalten und
ausgepragte Sozialkompetenzen konnen den Forschungsoutput eines Instituts erhéhen und Stu-
dierende motivieren. Die Erfahrung der Hochschulen zeigt, dass die anfangliche Skepsis einer
raschen Akzeptanz weicht, sobald die ersten positiven Erfahrungen gemacht werden und die
Teilnehmer von einer wirklichen Verbesserung des Arbeitsalltags berichten.

Lesson 3: Personalentwicklung verindert die Organisationen durch die Menschen
Personalentwicklung hat aus institutioneller Sicht nicht primér das Individuum im Blick. Das Ziel
von Personalentwicklung ist es, organisatorische Herausforderungen zu bewéltigen. Spezifische
Situationen von Organisationen erfordern deshalb ganz spezifische Herangehensweisen an Per-
sonalentwicklung. Die drei im Stifterverbandsprogramm geforderten Hochschulen haben jeweils
ganz unterschiedliche strategische Ziele verfolgt:

Die TU Kaiserslautern hat sich mit inrem Projekt als attraktiver Promotionsstandort profiliert. Die
dortigen Doktoranden werden mit neuen Instrumenten der Personalentwicklung, zum Beispiel
mit auBeruniversitiren Fiihrungskréften als Mentoren, auf Karrieren in Unternehmen und im
Ausland vorbereitet.

Die Universitat Bremen bindet neu berufene Professoren mit einem speziellen Coaching- und
Mentoring-Konzept an die eigene Universitat und ihre Ziele.

Die Hochschule fiir Angewandte Wissenschaft und Kunst (HAWK) Hildesheim/Holzminden/Got-
tingen hat mit ihrem integrierten Personalentwicklungskonzept fiir Présidium und Dekane vor
allem ihre Flihrungskultur und -struktur an den drei Standorten gestérkt.

Alle drei Hochschulen haben also versucht, sich mit ihren Konzepten Wettbewerbsvorteile ihrer
Organisation zu sichern. Sei es die Erhéhung der Attraktivitét fiir in- und ausléndische Doktoran-
den, sei es die starkere Bindung von Professoren an die Universitét oder die bessere Steuerungs-
fahigkeit einer Hochschule an drei weit auseinanderliegenden Standorten: Personalentwicklung
stérkt in erster Linie die Institution Hochschule im Wettbewerb mit anderen Hochschulen und For-
schungseinrichtungen. Personalentwicklung ist Organisationsentwicklung. Wie hoch die beteiligten
Hochschulen diesen Aspekt einschatzen, zeigt, dass alle drei Hochschulen die wesentlichen MaB-
nahmen auch (iber den Forderzeitraum hinaus mit eigenen Ressourcen weiterfiihren werden. Die
Nachhaltigkeit der Pilotprojekte ist damit gesichert. Die Kunst von Personalentwicklung ist es, die
individuellen Bediirfnisse und die organisatorischen Ziele in Einklang zu bringen.

Lesson 4: Personalentwicklung ist ein wichtiger Baustein fiir Qualitét in der Lehre
Lehrveranstaltungskritik, Lehrevaluationen, Teamcoaching: Eine ganze Reihe von Instrumenten
fiir die Feststellung und Beseitigung von Defiziten in der Lehre hat sich mittlerweile eingebiir-
gert. Aber herrscht an der Hochschule eine Kultur, die das lebenslange Lernen von Professoren
fordert? Sind die Professoren bereit dazu?

Die Ergebnisse von Lehrevaluationen lediglich an die Lehrenden zuriickzuspielen, damit bes-
tenfalls ein Selbstreflexionsprozess in Gang gesetzt wird, reicht héufig nicht aus. Gute Lehre
ist ein Handwerk, das man lernen kann. Werden also Defizite im Bereich der Lehre festgestellt,
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sollte die Hochschule passende PersonalentwicklungsmaBnahmen anbieten. In der Regel sollte
die Teilnahme freiwillig sein. Gegen dauerhafte Qualititsméangel in der Lehre sollten die Hoch-
schulen allerdings auch schérfere Bonus- und Malus-Regeln zur Anwendung bringen kdnnen.

Zur Qualitat in der Lehre gehort aber nicht nur die Uberpriifung der bestehenden Lehrpraxis,
sondern auch die Entwicklung von Lehrinnovationen. Dies ist hdufig weitaus schwieriger. Die
Hochschulen miissen den Lehrenden dazu die Freirdume geben, neue Lehr- und Lernformate zu
erarbeiten und zu erproben. Ist dies erfolgt, bedarf es einer intelligenten Strategie, um die Breite
der Professorenschaft an der Hochschule zu iiberzeugen, diese Konzepte aufzugreifen und um-
zusetzen. Auch dabei kann Personalentwicklung eine wichtige Rolle spielen.

Lesson 5: Professionelles Management an Hochschulen braucht Personalentwicklung
Hochschulleiter sind heute keine Wissenschaftler mehr, die nebenamtlich die Universitat nach
auBen vertreten. Hochschulleiter sind Manager. Ihr Aufgabenspektrum ist komplex, die Anfor-
derungen enorm hoch. Eine vorhergehende Mitarbeit im Hochschulsenat ist keine hinreichende
Voraussetzung mehr, um ein guter Hochschulleiter zu werden.

Um eine Hochschule zu fithren, bedarf es einer Reihe von Fachkompetenzen, zum Beispiel im
Personal- und Haftungsrecht oder im Finanzmanagement, aber auch ausgepragter auBerfachli-
cher Kompetenzen. Sich selbst zu analysieren und Féhigkeiten zu trainieren, die im bisherigen
Forscherleben nicht ausreichend trainiert wurden, dazu gehéren Verantwortungsgefiinl und Mut.
PersonalentwicklungsmaBnahmen kénnen dabei nicht nur die Kompetenzen des Einzelnen stér-
ken, sondern auch die Hochschulleitung als Team festigen, wie das Beispiel der HAWK Hildes-
heim/Holzminden/Géttingen gezeigt hat.

Der Stifterverband fiihrt deshalb mit der HRK das Genshagener Fiihrungskolleg durch, eine Infor-
mationsplattform insbesondere fiir neu gewahlte Hochschulleiter. Das Interesse an dieser Veran-
staltung ist groB. Wie kann ich als Président einer Hochschule Ziele setzen? Wie muss ich sie kom-
munizieren? Wie sind Verdnderungsprozesse an Hochschulen vorzubereiten und durchzufiihren?

Lesson 6: Es ist ein Markt entstanden, der gewinnbringend genutzt werden kann
Durch das hohere Gewicht, das Personalentwicklung mittlerweile im Wissenschaftsbereich bekom-
men hat, ist ein Markt fiir Personalentwicklung entstanden. Dazu gehoren klassische groBe Ma-
nagementberater wie zum Beispiel Kienbaum Management Consultants als Partner im Programm
~Akademisches Personalmanagement”, oder das Malik Management Zentrum St. Gallen, mit dem
die Helmholtz-Gemeinschaft kooperiert. Als ein kleinerer Anbieter von Personalentwicklung, der
im Hochschulbereich aktiv ist, ist die Beratung ConsultContor in K6In zu nennen. Speziell fiir die
Wissenschaft hat sich das Coaching-Netz Wissenschaft gegriindet. Darin zusammengeschlossen
sind Berater, die sich mit ihren Coaching-Angeboten ausschlieBlich an Wissenschaftler wenden. Das
Zentrum fiir Wissenschaftsmanagement Speyer wird direkt von Hochschulen und auBeruniversita-
ren Forschungseinrichtungen getragen und bietet diesen maBgeschneiderte Fortbildungsprogram-
me an. Mit dem CHE Centrum flir Hochschulentwicklung, der neuen Deutschen Universitat fiir Wei-
terbildung und den Hochschulen, die selbst Studiengénge im Bereich des Wissenschaftsmanage-
ments eingerichtet haben, gibt es inzwischen eine Fiille von PE-Anbietern und -Formaten.

Neben diesen Anbietern haben auch Stiftungen und Forschungsfordereinrichtungen PE-Pro-
gramme aufgelegt. Neben dem Stifterverband sind dies beispielsweise die Robert Bosch Stif-
tung mit ihrem ,Fast Track“-Angebot fiir Wissenschaftlerinnen oder die DFG mit ihrem ,,Forum
Hochschul- und Wissenschaftsmanagement®.
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Fiir die Hochschulen ist es in einem solchen intransparenten Marktumfeld schwierig, die richti-
gen Anbieter und die passenden Formate zu ermitteln. Beispielsweise hat die Universitit Bonn
aus diesem Grund zundchst eine aufwendige Marktsondierung durchgefiihrt, bevor sie sich fiir
bestimmte Weiterbildungsanbieter fiir ausgewéhlte Zielgruppen entschieden hat. Vor diesen In-
vestitionen sollten die Hochschulen nicht zuriickschrecken, sie zahlen sich langfristig durch ziel-
genaue Partner fiir die eigene Personalentwicklung aus.

Lesson 7: Die Vorgehensweise bei der Einfiihrung ist entscheidend

Da die Einfiihrung von Personalentwicklung an Hochschulen Unruhe stiften kann, sollten Hoch-
schulen dabei planvoll und schrittweise vorgehen. Zunichst gilt es, unter allen Beteiligten Ein-
vernehmen iiber langfristige Ziele herbeizufiihren, um dann die Strategie in Einzelprojekten um-
zusetzen. Als grobe Orientierung kann folgende Vorgehensweise dienen, die von den drei am
Programm beteiligten Hochschulen entwickelt wurde:

1. Den Entwicklungsbedarf analysieren und eine gemeinsame Strategie schaffen:

Ein gemeinsames generelles Versténdnis herbeifiihnren: Welchen Schwerpunkt will die Hoch-
schule bei ihrer Personalentwicklung setzen — zum Beispiel Doktoranden fordern, Professoren
und wissenschaftliche Mitarbeiter qualifizieren, der Hochschulleitung professionelle Instrumente
an die Hand geben? Néchste Frage: Welche strategischen Ziele wollen wir damit erreichen? Ein
Ansatzpunkt dafiir: sich an den Starken oder Besonderheiten der Hochschule orientieren. Und:
Was wollen wir davon weiter ausbauen? Dazu ist Einvernehmen zwischen allen Beteiligten her-
beizufiihren. Rollen sind zu Kldren, Entscheidungen nach auBen hin zu kommunizieren.

2. MaBnahmen konzipieren und die Umsetzung planen:

Den Schwerpunkten entsprechend eine geschlossene Konzeption erstellen. Darauf basierend
Einzelprojekte planen. Damit Iasst sich die Akzeptanz an der Hochschule sukzessive steigern.
Die Umsetzungsplanung umfasst Ablauf, Zeit und Kosten. Organisatorisch verankern: Wer ist
wofiir verantwortlich? Wer stellt im Zusammenwirken mit wem was bis wann sicher? Die spéater
an der Umsetzung Beteiligten bereits in die Konzeption einbinden.

3. Die MaBnahmen umsetzen:
Zwischen allen Beteiligten Verbindlichkeit hinsichtlich Einhaltung von Terminen/Planen herbeifiih-
ren. Die fiir die Umsetzung notwendigen Ressourcen (personell, finanziell) zeitgerecht bereitstellen.

4. Leistungen kontrollieren, evaluieren und weiterentwickeln:

Ziel ist es, Transparenz zu schaffen. Dazu die ErfolgsmaBstibe (konkrete Ergebnisse/konkreter
Nutzen) festlegen und geeignete Methoden der Informationsgewinnung abstimmen. Auf dieser
Basis regelmaBig Qualitatssicherung und Qualititsverbesserung durchfiihren. Verantwortliche
fiir Personalentwicklung durch SchulungsmaBnahmen darauf vorbereiten, das Erreichen von
Zielen und das Verhaltnis von Nutzen und Kosten plausibel darzustellen und zu diskutieren.

Fazit

Personalentwicklung ist ein strategisches Instrument der Hochschulentwicklung. Deshalb gibt es
keine Universallosungen fiir die Einfiihrung von Personalentwicklung an Hochschulen. Zielstel-
lungen, MaBnahmen und Vorgehensweisen miissen jeweils anhand von spezifischen Bedingun-
gen, Kulturen und Profilen der Hochschule entwickelt werden. Wichtige AnstoBe dafiir konnen
von auBen gegeben werden. Der wesentliche Beitrag wird allerdings von den verantwortlichen
akademischen Fihrungskréften in den Hochschulen zu leisten sein.
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Personalentwicklung junger Graduierter
und Forschender

Das Personalkonzept der TU Kaiserslautern

Die TU Kaiserslautern ist eine der drei deutschen Hoch-
schulen, die in den letzten drei Jahren durch das Stifter-
verbandsprojekt ,,Akademische Personalentwicklung*
gefordert wurden. Durch Interviews mit Doktoranden und
Professoren sowie Online-Umfragen wurde zunachst eine
Bestandsaufnahme vorgenommen und gleichzeitig ein
neues Bewusstsein fiir die Personalentwicklung der Nach-
wuchswissenschaftler an der Universitdt geweckt. Bis
dahin wurde das Thema eher am Rande gestreift.

Die Bestandsaufnahme fiihrte 2007 zur Durchfiihrung von Work-
shops, Seminaren und mehrtagigen Veranstaltungen zu den
gewiinschten Themen. Sie vermittelten den Nachwuchswissen- <
schaftlern spezielle tiberfachliche Kenntnisse (z.B. Wissenschaftssprache) und allgemeine Fiihrungs-  In kisinen Gespréchsrunden mit regionalen Fiihrungs-
kompetenzen. Diese MaBnahmen strebten international anerkannte, konkurrenzfahigere Qualifikati- ~ A/4ften, wie hier mit Wermer Weiss von der Insiders

. . o . . . . Technologies GmbH, kénnen Doktoranden ihr Netzwerk
onen an. Hinzu kamen Gruppengesprache mit Filhrungskréften aus Wirtschaft und Wissenschaft, die  gryeitern.

den Teilnehmern die Mglichkeit zum Aufbau eines interdisziplindren Netzwerks gab. Foto: TU Kaiserslautern

Diese MaBnahmen wurden von Programmteilnehmern und der Universitatsleitung durchaus
positiv bewertet (vgl. Preuss 2009, S. 40). Auch die Professoren als maBgebliche Akteure der
Doktorandenausbildung, die diese Entwicklung zunéchst vorsichtig verfolgten, beurteilten sie
schlieBlich als insgesamt positiv. Im Oktober 2008, nach Ablauf der Projektfinanzierung, wurden
die Aufgaben des Pilotprojektes institutionell in der International School for Graduate Studies
(ISGS) der TU Kaiserslautern verankert. Seitdem entwickelt die ISGS systematisch die erfolgreich
erprobten MaBnahmen zur akademischen Personalentwicklung weiter.

Win-win-Situation fiir Wirtschaft und Wissenschaft
Die Personalentwicklung junger Forschender kann eine Briicke schlagen zwischen Wissenschaft
und Wirtschaft, eine Vorgehensweise, die im angloamerikanischen Hochschulraum schon eine
lange Tradition hat. Ein Hochschulstandort profiliert sich mit seiner Universitit und ihren Absol-
venten, und diese werden dadurch direkt wie indirekt gefordert. Damit profitieren alle Beteilig- Preuss, A, Wie Doktoren zu Filhrungskréften werden®,
ten. Eine dhnliche Entwicklung ist auch gegenwértig in Kaiserslautern zu beobachten: 2009 rief in: Wirtschaft & Wissenschaft, Heft 3/2009, JG. 17.,
. . T . . . . Essen 2009, S. 38-41.
die Stadt Kaiserslautern auf Initiative ihres Oberblrgermeisters, Dr. Klaus Weichel, selbst ein . . )
enatsprotokoll der TU Kaiserslautern, Sitzung Nr.
TU-Alumnus, ein neues Motto ins Leben: ,Wissen schafft Begeisterung®“. Dieses wird im Jahr 6/2009 vom 09.12.2009, Kaiserslautern 2009.
: u ; ; i f Senatsprotokoll der TU Kaiserslautern, Sitzung Nr.
2010 unter dem Motto ,Wissen schafft Arbeit“ fortgesetzt. Die TU Kaiserslautern beteiligt sich 1/2010 vom 27.01.2010, Kaiserslautern 2010,
hierbei mit mehreren MaBnahmen. Beispielsweise ist auf die begleitenden Sonderlehrveranstal- Senger, U., ,Personalentwicklung junger Forschender®,
tungen hinzuweisen. AuBerdem kénnen sich die Studierenden den Besuch der in diesem Rah- ~ n:Akademische Personalentwicklung. Eine strategische
Perspektive, Essen 2009, S. 32-67.
men organisierten Vortragsreihe — mit entsprechender wissenschaftlicher Begleitung durch eine International School for Graduate Studies (Hrsg.), Post-
Lehrbeauftragte — als Studienleistung mit ECTS-Punkten anerkennen lassen. Auch die Gruppen- ~ 9raduate & Doctoral Education in a World-Class Re-

search Environment, Kaiserslautern 2008, S. 96-98.
gesprache der ISGS mit Fiihrungskraften kniipfen im Jahr 2010 an dieses Motto und die darun-
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ter gefiihrten Veranstaltungen an. Damit setzt sich die Netzwerkbildung der Nachwuchswissen-
schaftler zwischen Wissenschaft und Wirtschaft verstéarkt mit regionalen Ziigen fort.

Um die Bestandsaufnahme aus dem Jahr 2007 zu aktualisieren, wurde Ende 2009 eine Be-
darfsanalyse durchgefiihrt. Sie sollte u. a. die thematischen Schwerpunkte und Wiinsche der
TU-Nachwuchswissenschaftler bestimmen. Das Interesse der Zielgruppe fiir eine Weiterqua-
lifikation in diesem Bereich war groB. Die wichtigsten Schwerpunkte in der Reihenfolge ihrer
Beliebtheit sind: Kommunikation (Gespréchsfiihrung), Rhetorik und Prasentationstechniken, Pro-
jektmanagement, Konfliktmanagement, Zeitmanagement, Einwerbung von Drittmitteln, Verwen-
dungsrichtlinien, wirtschaftliche Umsetzung von Forschungsergebnissen.

87 Prozent aller Befragten wiinschen sich Veranstaltungen im ,Workshop- und Seminarformat®,
41 Prozent zusatzlich individuelle Trainings- bzw. Coachingmdglichkeiten. Moderierte Erfah-
rungsaustausche oder Tagungen mit Vortragen und Diskussionen sind weniger gefragt (inte-
ressiert waren lediglich 29 und 22 Prozent). Angesichts des knappen Zeitbudgets der (Post-)
Graduierten sind erfahrungsgeman einzelne Abendseminare auf dem Campus oder Wochenend-
workshops zu individuellen Themen an universitatsnahen Standorten mit hochqualifizierten Re-
ferenten sinnvoll und attraktiv.

Auf Basis dieser Ergebnisse plant die ISGS mit qualifizierten Partnern im Sommer entsprechende
Workshops fiir TU-Nachwuchswissenschaftler, z.B. in Zusammenarbeit mit beim Speyerer Zentrum
fiir Wissenschaftsmanagement e.V. (ZWM). Die Kosten derartiger MaBnahmen werden iiber einge-
worbene Projektmittel der zustandigen Einrichtungen (z.B. die ISGS), liber Teilnahmegebiihren und
zum Teil auch (ber Kostenstellen der Fachbereiche, Arbeitsgruppen oder Lehrstiihle getragen.

Auch die Region und das Land setzen verstérkt auf die Personalentwicklung junger Forschender
und Akademiker: Seit 2009 férdern das Land und die Europdische Union (EU) fiir sechs Jahre
ein Griindungsbiiro an der TU und FH Kaiserslautern {iber das Programm , EXIST-Existenzgriin-
dungen aus der Wissenschaft“ des Bundesministeriums fiir Wirtschaft und Technologie. Unter
anderem konnen sich hier durch dhnliche PersonalentwicklungsmaBnahmen auch Studierende,
Alumni sowie wissenschaftliche Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter weiterqualifizieren.

Fazit

Sicherlich beeinflusste das vom Stifterverband gefdrderte Projekt ,Personalentwicklung junger
Forschender” die Doktorandenausbildung, aber auch das Hochschulumfeld im positiven Sinne.
Diesbeziiglich kdnnen die wichtigsten Entwicklungen der letzten drei Jahre wie folgt zusam-
mengefasst werden:

< Sichtbarkeit und Akzeptanz der Personalentwicklung fiir Nachwuchswissenschaftler,

< unmittelbare Einbindung der Universitatsleitung (Personalentwicklung junger Forschender
wird zur ,Chefsache”),

< instrumentelle und institutionelle Verankerung der Personalentwicklung an der Hochschule
(systematische Einbindung in die Uni-Strukturen),

+ Konzipierung und Durchfilhrung neuer MaBnahmen in/mit der Region (z.B. die Jahresmotti der
Stadt Kaiserslautern ,,Wissen schafft Begeisterung“ und ,Wissen schafft Arbeit").

Im Zuge der Exzellenzinitiative hat die TU Kaiserslautern neue Konzepte aufgestellt. Hier nimmt
die Personalentwicklung der Nachwuchswissenschaftler mit Anregungen zu neuen Strukturen
und Ausbildungszusétze zur Doktorandenausbildung eine zentrale Stellung ein. Auch fiir andere
Hochschulen wird die Personalentwicklung in den nachsten Jahren zu einem entscheidenden
Qualitdtsmerkmal der Universitéten und ihrer Absolventen werden.



Schwerpunkt Personalmanagement: Beispiel Universitit Bremen

management 23

Die Forderung und Begleitung von Neuberufenen

Eine zentrale Aufgabe fir das akademische Personalmanagement

Begleitende Forderung erleichtert den Neuberufenen an der Universitét Bremen das Einleben.  Foto: P. Kirchhoff/Pixelio

Der Stifterverband fiir die Deutsche Wissenschaft hat das Forderprogramm der Universitét Bre-
men ausgezeichnet und in einer Erstevaluation als wegweisend fiir ein gelungenes akademisches
Personalmanagement bewertet. Fiir die Erprobung dieses neuen Fordermodells konnten 18 neu
berufene Professoren als Teilnehmer und 13 Professoren der Universitét als Mentoren gewonnen
werden. Das Forderprogramm ist mittlerweile zu einer regelhaften Begleitung und Férderung fiir
die Neuen gereift. Bis zu 20 Neuberufene werden laufend in ihrer Rollenkldrung begleitet und bei
der Ubernahme der professoralen Aufgaben unterstiitzt.

Die Neuen sind die Hoffnungstrager

Neuberufene sind seitens der Universitat mit besonderen Erwartungen besetzt, sollen sie doch
u. a. die Hochschulentwicklung der ndchsten Jahre pragen. Daneben haben die Neuberufenen
eigene Interessen beziiglich ihrer Karriereentwicklung. Insofern ist die Erwartungshaltung auf
allen Seiten groB. Die Anforderungen an die neuen Professoren sind vielféltig. Sie entstehen z.B.
im Zusammenhang mit ihrer Verantwortung fiir eine eigene Forschungsgruppe und ergeben
sich aus Aufgaben in der Lehre, der Verantwortung fiir die Studienorganisation und auch aus
der akademischen Selbstverwaltung. Zu notwendigen Kompetenzen zéhlen auch das Anleiten
von Mitarbeitenden, das gekonnte Moderieren von Sitzungen sowie das Vermitteln zwischen
unterschiedlichen Interessen und Wertvorstellungen. Auch die Prasentation der Universitat, des
eigenen Studiengangs und der eigenen Forschungsschwerpunkte nach auBen erfordert neben
Geschick und Authentizitét in der personlichen Prasenz ein klares Rollenverstiandnis. Ohne diese
Fahigkeiten konnen viele Professoren die gestellten (Leitungs-)Aufgaben weder fiir die Institu-
tion Universitét noch fiir sie personlich in zufriedenstellender Weise erfiillen.

Die Berufung ist erfolgt, und nun beginnt
die Arbeit als Professor an einer unbe-
kannten Universitat. Gerade jene Wissen-
schaftler, die erstmalig die fiir sie neue
professorale Rolle iibernehmen, haben
einen groBen Informations- und Unterstiit-
zungsbedarf. Im Rahmen der akademi-
schen Personalentwicklung der Universitit
Bremen wird ein entsprechendes Forder-
und Begleitprogramm angeboten. Dabei
kann die Universitét auf die mehrjéhrigen
Erfahrungen aus Personalentwicklungs-
programmen fiir Juniorprofessoren und
Dekane zuriickgreifen.
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Die Personalentwicklung in der Universitat Bremen bietet hierzu Hilfen an, indem sie durch ge-
zielte Begleitung vorhandenes Fiihrungswissen der Professoren auf eine neue Basis stellt, ent-
wickelt und zielgerichtet profiliert, soziale Kompetenzen (Kommunikations-, Kooperations- u.
Teamfahigkeit, Verantwortungs- u. Leitungsbereitschaft) fordert, den gegenseitigen Erfahrungs-
austausch, wechselseitige Information und Feedback zu eigenen Sicht- und Handlungsweisen
unter den Neuberufenen initiiert und unterstiitzt, das Kennenlernen und den Austausch iiber in-
formelle Strukturen, Netzwerke und ,Spielregeln® in der Hochschule mdglich macht, sowie den
Austausch von Erfahrung und die Kldrung notwendiger Kooperationslinien bzw. Schnittstellen
liber eine verbindliche interne Vernetzung der Neuberufenen fordert.

Rollenklirung ist notwendig und schafft Identifikation

Hochschullehrer sind Forscher, Lehrer, Leiter einer Forschungsgruppe und Mitglied der akade-
mischen Selbstverwaltung zugleich. Hiermit sind diverse Anforderungen verbunden und werden
unterschiedlichste Rollen begriindet. Die professorale Rolle ist komplex und durch unterschiedli-
che Werte wie auch individuelle Perspektiven und Erfahrungen gepragt. Flihrungskompetenzen,
Sozialkompetenzen und auch Selbstkompetenzen, die zusammen auch als auBerfachliche Qua-
lifikationen bezeichnet werden und die wissenschaftliche Exzellenz und hochschuldidaktische
Kompetenz komplettieren sollen, werden zu notwendigen Kompetenzen fiir eine erfolgreiche wis-
senschaftliche Karriere und sind fiir eine erfolgreiche Praxis in Forschung und Lehre unerlasslich.

Die Prozesse der Rollenklarung und der Férderung auBerfachlicher Kompetenzen sollten eine
auf die jeweiligen Bedarfe ausgerichtete und individuell gepragte Entwicklung moglich machen
und eine sinnvolle Balance zwischen gezielter Férderung und selbst organisierter Entwicklung
wahren. Mentoring und Coaching bieten sich in diesem Zusammenhang als geeignete Instru-
mente an. Erfahrungen an der Universitat Bremen zeigen, dass insbesondere Raum fiir indivi-
duelles Lernen, Reflexion und fiir personliche Forderung notwendig ist. Uber ein individuell pas-
sendes Coaching sollen das eigene Handeln besser verstanden, neue Sichtweisen gewonnen,
Starken bewusst gemacht sowie eigen Losungswege entwickelt werden.

In der Wahl der MaBnahmen und Instrumente werden an der Universitat Bremen neue Wege
beschritten. Insbesondere das Mentoring fiir Neuberufene durch ausgewéhlte Wissenschaftler
der Universitat ist neu. Diese Mentoren sind es, die das ,Ankommen*“ erleichtern, den angemes-
senen Umgang mit Zielen, Kulturen und Rahmenbedingungen der Universitat Bremen vermitteln
und konstruktive Riickmeldungen geben. Die Starkung der Kommunikations- und Moderations-
féhigkeiten und der zielfiihrende Umgang mit Einstellungen und Erwartungen von Gesprachs-
partnern sind ein Schwerpunkt der Férderung, um im wissenschaftlichen Alltag professionell zu
kommunizieren, iiberzeugend zu argumentieren und in schwierigen Verhandlungssituationen
souverdn zu agieren. Mit der Erarbeitung losungsorientierter Strategien im Umgang mit Konflikten
und dem Erlernen eines konstruktiven Umgangs mit normativen Widerspriichen soll Leitungshan-
deln verbessert und erleichtert werden. Die hierzu initiierten Workshops stehen allen Professoren
der Universitét offen und fordern zusatzlich die Vernetzung und die Herausbildung gemeinsamer
Commitments. In moderierten Gesprachen mit Dekanen und Rektoratsmitgliedern (iber Ziele, Er-
wartungen und Orientierungen erfolgt ein lebendiger Austausch mit den Neuberufenen. Diese
Gesprache sollen gemeinsames Handeln erleichtern und einen internen Konsens iber das Leit-
bild, die Entwicklungsperspektiven und auch iiber informelle ,Spielregeln“ der Universitat for-
dern. Insgesamt ist die Begleitung und Forderung der Neuberufenen an der Universitat Bremen
zu einem Erfolgsfaktor des akademischen Personalmanagements geworden und hat zur Umset-
zung und Akzeptanz gezielter FordermaBnahmen fiir Professoren beigetragen.
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Fiuhrungstalente aus der Wissenschaft
fur die Wissenschaft

Ein Beitrag zur Autonomie

»Was macht eigentlich so ein Rektor den ganzen Tag, ich kann mir das gar nicht vorstellen?
Dies nicht etwa eine Kinderfrage aus der Sendung mit der Maus, sondern eine eher aufmun-
ternd und keineswegs abwertend gemeinte Frage eines altgedienten Professors an einen
weniger altgedienten Rektor. Was man sich nicht vorstellen kann, wird man als Mdglichkeit
fiir den eigenen Weg kaum in Betracht ziehen. Die Frage illustriert also eine Herausforde-
rung, vor der Hochschulen bei der Identifizierung und Entwicklung von Persdnlichkeiten fiir
Fiihrungsaufgaben aus der Mitte ihrer Professorenschaft stehen.

Die Griinde sind nachvollziehbar. Wissenschaftler sind der Leistung in Lehre und Forschung, also
der Wissensgenerierung und -vermittiung oder dem Technologietransfer verpflichtet. lhre Reputa-
tion wird alleine danach bewertet. Wissenschaft beruht zudem organisationsseitig zu einem hohen
MaBe auf kollegialer, hierarchiearmer, demokratisch und konsensorientierter Bottom-up-Selbst- U sich im zunehmenden Wettbewerb unter den Besten
organisation. Hochschulmanagement bedeutet demgegeniiber zuallererst Verlust fiir die wissen- 2‘;5 ﬁ%@ﬁ%::;ﬁ;gg:’"g” ersanlichkeiten gefur-
schaftliche Arbeit. Es ist mit Verwaltung und ,,Macht“ negativ konnotiert, sodass die Aufgabe mit Foto: Kurt MichelPivelio

kritischer Distanz, in Abhangigkeit der Fachkultur auch a priori mit Misstrauen betrachtet wird.

Anders als in der Wirtschaft ist fiir kaum einen Wissenschaftler eine spétere Filhrungsaufgabe im
Wissenschaftsmanagement zundchst eine Option. Und geniigend Faktoren bestérken sie in ihrer
Skepsis: Mehr oder minder 6ffentliche, nicht immer schmerzfreie Wahlverfahren in Gremien, enge
Gestaltungsgrenzen, die Mandatsdauer, eher schwache Unterstiitzung mit Staben oder nicht zuletzt
liberschaubare karriereseitige und finanzielle Anreize seien einmal stellvertretend genannt.

Dennoch gelingt es, Dekanate und Rektorate fast immer aus der Wissenschaft, also mit in der Regel
sehr motivierten Insidern, zu besetzen. Eine unschitzbare Stérke, denn Fiihrungskréfte qualifiziert aus
den eigenen Reihen zu besetzen, ist ein ein wichtiges Element der Autonomie, welches Hochschulen
manchmal nicht richtig zu schétzen scheinen. Allerdings reicht eine Besetzung nach dem immer noch
anzutreffenden Zufalls- oder ,Wer ist dran-Prinzip“ bei den sich verschérfenden Rahmenbedingungen
nicht mehr aus, um im internen und externen Wettbewerb dauerhaft zu bestehen.

Perspektivenwechsel durch externe Rektoren

Besetzungen von innen reduzieren allerdings neue Perspektiven. Externe Rektoren — {iberwiegend
kommen diese auch aus dem Wissenschaftssystem — sind hier ein erster Schritt. Flir Dekanate
waére ein analoger Ansatz im Prinzip denkbar. Am ehesten gelingen Perspektivwechsel, wie zuletzt
an der Humboldt-Universitat oder in einigen Landesministerien, zwischen Politik und Hochschule.
Wechsel mit der Industrie sind vernachlassigbar, was unter anderem am Dienst- und Versorgungs-
recht liegt. Eine weitere Flexibilisierung wiirde hier den Fiihrungskréftepool bereichern.

Berufungen erfolgen alleine nach wissenschaftlicher Leistung, das Filhrungspotenzial spielt eine
nachgeordnete Rolle und wird demzufolge heterogen ausfallen. Bei einem Hintergrund aus Indust-
rie oder Wirtschaft werden Erfahrungen wie Teamarbeit, Projektmanagement mit unterschiedlichen
Fachkulturen, Verantwortung fiir Mitarbeiter und Projekterfolg, Umgang mit Hierarchien, Kunden
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oder Terminen sowie ein internationales Umfeld erwartet — alles Dinge, die auch im Wissenschafts-
management gebraucht werden. Komplett aber ist niemand. Nur wenige werden beispielsweise
Haushaltsrecht und Personalmanagement im 6ffentlichen Dienst, Konfliktmanagement oder die Ar-
beit mit Politik und Offentlichkeit in ihrem Portfolio mitbringen. Oder auf die Besonderheiten eines
Managements in einer meist stark dezentralen Umgebung mit relativ autonomen Unterstrukturen
vorbereitet sein.

Dezentralitat und Partizipation fordern Vielfalt wie Eigenverantwortung und sind ein unverzichtbares
Element von Wissenschaftseinrichtungen. Sie erhdhen jedoch die Organisationskomplexitit und damit
das Risiko fiir unvollstandige und unstrukturierte Kommunikation. Sie erschweren eine Identifikation
mit dem Gesamten, eine kohdrente Strategieentwicklung und das Marketing. Und, in Hochschulen
haufig unterschétzt, (iberzogene Dezentralitit erhoht das Risiko fiir Intransparenz und Einzelfallent-
scheidungen. All das stellt weitreichende Anforderungen an eine Strategie- und Organisationsent-
wicklung, an interne Kommunikation, an Controlling, kurz an ein Change Management.

Die Mehrzahl der Dekane und Rektoren setzt sich erst nach dem Amtsantritt mit derartigen Ma-
nagementanforderungen auseinander, ist aber recht erfolgreich damit. Denn in der Summe hat das
Wissenschaftssystem seine Leistungs- und Anpassungsfahigkeit auch unter den gravierenden An-
derungen der politischen Randbedingungen belegt. Manches Unternehmen unter der Fiihrung von
durch Beratungsunternehmen aufwéndig gescreenten Spezialisten ist bei weit geringeren Anderun-
gen seiner Marktbedingungen gescheitert.

Mit qualifizierten Mitarheitern das Plus an Verantwortung stemmen

Hochschulen fordern zu Recht eine weitergehende Autonomie, mit der sich auch der Anspruch an
Organisations- und Fiihrungskultur weiter erhéht. Sinnvoll ist hier zweifellos die wissenschaftliche
Flihrungsebene um qualifizierte Stabs- oder Geschiftsfiihrungsstellen zu verstarken und damit den
Freiraum zur Fokussierung auf Kernaufgaben zu erweitern. Fiir die Qualifizierung dieser Mitarbeiter
stehen mittlerweile zahlreiche Angebote zur Verfiigung. Die Ebene Dekanat, Kanzler, Generalsekre-
tar oder Rektorat ist damit jedoch schwierig zu erreichen. Eine Weiterqualifizierung muss, da der
fachliche Hintergrund sehr heterogen ist und nur ein begrenztes Zeitbudget zur Verfiigung steht,
themenbezogen, kompakt und modular sein. Eine im Wissenschaftsbereich akzeptierte und zugleich
sehr effektive Moglichkeit ist der inhaltlich eigenverantwortlich gestaltete kollegiale Austausch, das
gegenseitige Coaching oder Benchmarking zwischen Personlichkeiten mit vergleichbarer Verant-
wortung in unterschiedlichen Einrichtungen. Lernen aus der Unterschiedlichkeit. In diese Richtung
zielt das Genshagener Fiihrungskolleg der Hochschulrektorenkonferenz. Ahnliches konnten die Lan-
desrektorenkonferenzen, aufgrund des homogenen Rechtsrahmens innerhalb eines Bundeslandes
sogar vereinfacht, aufgreifen.

Unabdingbar ist ein geschiitzter Raum. Idealerweise sollte der Teilnehmkreis deshalb wenig fluk-
tuieren, weil ein offener personlicher Austausch nur auf einer starken Vertrauensbasis funktioniert.
Die Chatham-House-Regel ist eine Mindestvoraussetzung, bei Benchmarking-Elementen muss eine
weitergehende Vertraulichkeit vereinbart werden. Niemand wird ansonsten relevante Angelegenhei-
ten aus der eigenen Hochschule offen diskutieren.

Die Besetzung der Fiihrungsfunktionen mit geeigneten Personlichkeiten von innen ist eine wichti-
ge Voraussetzung um die duBere Autonomie der Hochschulen auf Dauer glaubwiirdig und verant-
wortungsvoll von innen heraus zu gestalten. Die Personalentwicklung muss diesem Wert Rechnung
tragen und eine zielgerichtete Identifizierung und Entwicklung der eigenen Fiihrungstalente besser
gestalten.
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Julia Ebert und Ulrich Heublein
Mobilitat im Studium

Studienbezogene Aufenthalte deutscher Studierender im Ausland

Studienbezogene Auslandserfahrungen
zéhlen inzwischen zu den wesentlichen
Qualifikationen der Studierenden fiir ihre
kiinftige berufliche Tatigkeit. Nicht um-
sonst gehort die Férderung der interna-
tionalen Mobilitdt zu den erklarten Zielen
des Bologna-Prozesses. Es gibt wohl kaum
einen Studierenden, der sich im Laufe sei-
nes Studiums nicht die Frage nach einem
studienbezogenen Auslandsaufenthalt
stellt. Allerdings wird diese Frage sehr
unterschiedlich von den Studierenden
beantwortet. Diese Differenzen im Studi-
enverhalten wie auch die hohe Relevanz,
die der studentischen Auslandsmobilitat
beigemessen wird, machen deren kontinu-
ierliche Untersuchung notwendig.

Im Auftrag des DAAD hat die HIS Hochschul- P e

e

Informations-System GmbH im Januar 2007 — - i =

eine erste Untersuchung zu den studienbezogenen Auslandsaufenthalten der deutschen Stu-  Die Hochschuireform solite die Mobilitit der Studenten
dierenden durchgefiihrt. Diese Studie wurde im Februar 2009 wiederholt, um die Veranderun-  Stérken. Aber besonders im Bachelor-Studium ist ein
L . . o Auslandssemester héufig nur schwer unterzubringen.
gen zu erkunden, die sich eventuell durch die weitere Einflihrung von Bachelor- und Master- o
N . S . . Foto: Andreas Moll/Pixelio
Studiengangen im Mobilitatsverhalten der deutschen Studierenden ergeben haben. In dieser
bundesweit reprasentativen Befragung gaben rund 7.000 Studierende internetgestiitzt Auskunft
liber ihre Motive und Erfahrungen bei Auslandsaufenthalten zu Studienzwecken. Die Untersu-
chung, deren Befunde hier vorgestellt werden sollen, wurde mit Hilfe des HISBUS Online-Panels
(s. Kasten) durchgefiinrt. Der Studie liegt eine weite Definition von studienbezogenen Auslands-
aufenthalten zugrunde. Zu den studienbezogenen Auslandsaufenthalten werden nicht nur Aus-
landsstudium und -praktika gezahlt, sondern ebenso Sprachkurse, Projektarbeiten im Ausland,
Studienreisen und Sommerschulen, die mindestens einen Monat dauern.

Studierende mit Auslandserfahrungen

Im Rahmen der hier vorgestellten Untersuchung wurden zwei Mdglichkeiten genutzt, eine Quote
der Studierenden mit studienbezogenen Auslandsaufenthalten zu berechnen. Zum einen als
Durchschnittswert (iber alle eingeschriebenen Studierenden zu einem bestimmten Zeitpunkt.
Diese Quote gibt Auskunft iiber den Umfang der Auslandserfahrung der aktuell Studierenden.
Zum anderen wurde jedoch auch die Veranderung der Quote studienbezogener Auslandsaufent-
halte im Studienverlauf ermittelt. Diese kumulativen Werte geben an, wie viele Studierende in
den verschiedenen Studienphasen bis zum Studienende Auslandserfahrungen vorweisen konnen.

haft: it 2  méarz/april * 2010
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Im Jahr 2009 kénnen von allen deutschen Studierenden in einem Erststudium 26 Prozent studi-
enbezogene Auslandsaufenthalte vorweisen. Im Vergleich zu den Studierenden des Jahres 2007
bedeutet das eine Erhohung um drei Prozentpunkte. Diese Steigerung ist aber noch kein Beleg
filr eine positive Tendenz. Der hohere Anteil auslandserfahrener Studierender stellt einen Uber-
gangswert dar, der sich aus der zum Befragungszeitpunkt gegebenen Situation beim Ubergang
von den herkommlichen Studiengangen zu den Bachelor- und Master-Studiengéngen ergibt.
2009 studiert die Mehrzahl der Studierenden noch in Diplom- und Magister-Studiengéngen. Eine
Erstimmatrikulation findet jedoch, abgesehen von den Studiengédngen, die mit einem Staatsex-
amen abschlieBen, hauptsachlich in den Bachelor-Studiengéngen statt. Das bedeutet, dass die
Studierenden, die ein Diplom oder einen Magister als Studienabschluss anstreben, zunehmend
in hoheren Studiensemestern studieren. Fiir diese Gruppe ist aber auch ein hoherer Anteil von
Studierenden mit Auslandserfahrung kennzeichnend. Durch diesen statistischen Effekt kommt
es zu einer erhéhten Mobilitatsquote. Allerdings trégt dazu auch noch ein im Vergleich zu 2007
gestiegener Anteil international mobiler Studierender in den hoheren Semestern der herkommli-
chen Studiengénge bei.

Eine solche positive Wirkung geht von den Bachelor-Studiengéangen an den Universitaten nicht
aus. lhr Anteil an auslandsaktiven Studierenden ist mit 15 Prozent unverandert geblieben. Dem-
gegentiber ist in den Bachelor-Studiengdngen an Fachhochschulen der Anteil der Studierenden
mit Auslandsaufenthalten um vier Prozentpunkte auf 13 Prozent gestiegen. Uber die Studieren-
den in Master-Studiengingen konnen derzeit nach wie vor nur Trendaussagen getroffen wer-
den. Der Anteil der Studierenden mit Auslandsaufenthalten ist in diesen Studiengdngen um drei
Prozentpunkte auf 27 Prozent zuriickgegangen. Allerdings darf nicht (ibersehen werden, dass
sich gerade im Falle der jetzt erst eingefiihrten Master-Studiengange das Studien- wie das Mo-
bilitdtsverhalten erst im Laufe der ndchsten Jahre mit wachsenden Studierendenzahlen noch
herausbilden wird.

Diplom-Studiengénge
an Universitaten 24

w
[3)]

Diplom-Studiengénge
an Fachhochschulen 21

N
[e]

49
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Bachelor-Studiengénge 15
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Abb. 1: Studienbezogene Auslandsaufenthalte deutscher Studierender nach Abschlussart (Angaben in Prozent)

Bei einer Betrachtung der internationalen Mobilitit der Studierenden im Studienverlauf zeigt
sich, dass im sechsten Semester in den Bachelor-Studiengéngen an Universitdten ein Anteil von
25 Prozent der Studierenden mit studienbezogenen Auslandsaufenthalten erreicht wird. An den
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Fachhochschulen betragt dieser Wert 23 Prozent. Wahrend aber dieser Anteil an den Universita-
ten unter jenen relativ wenigen Bachelor-Studierenden, die langer als sechs Semester studieren,
auf 39 Prozent ansteigt, erreichen die betreffenden Studierenden an Fachhochschulen lediglich
26 Prozent. Offensichtlich (iberziehen gerade an den Universitdten einige Bachelor-Studierende
ihre Regelstudienzeit von sechs Semestern, um einen Auslandsaufenthalt realisieren zu konnen.
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Universitit = —e— Fachhochschule

Abb. 2: Auslandsmobilitét in Bachelor-Studiengéngen nach Hochschulart (Angaben in Prozent)

Auch in den Diplom-Studiengéngen steigt der Anteil der Studierenden mit studienbezogenen
Auslandsphasen im Studienverlauf. An den Universitdten weilte nach sechs Semestern nur jeder
achte, aber nach zehn Semestern schon jeder zweite Studierende zu Studienzwecken im Aus-
land. An den Fachhochschulen wird in den Diplom-Studiengdngen nach sechs Semestern ein
Wert von 22 Prozent und nach zehn Semestern von 45 Prozent erreicht.
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Abb. 3: Auslandsmobilitat in Diplom-Studiengédngen nach Hochschulart (Angaben in Prozent)

Auslandserfahrung in den verschiedenen Fichergruppen
Deutliche Unterschiede in Bezug auf die Haufigkeit von Auslandsaufenthalten deutscher Studie-
render bestehen zwischen den verschiedenen Fachergruppen. Nach wie vor lassen sich dabei

t 2 « marz/april « 2010
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HISBUS

HISBUS ist ein Projekt, das von der HIS Hoch-
schul-Informations-System GmbH durchge-
flihrt und vom Bundesministerium fiir Bil-
dung und Forschung (BMBF) unterstiitzt wird.
Als Online-Panel angelegt, kommen die The-
men des HISBUS aus dem Bereich der Hoch-
schul- und Bildungspolitik und werden durch
eine virtuelle Gemeinschaft von Studierenden
bearbeitet.

Hochschul- und Bildungspolitik findet oft iiber
die Kopfe der Studierenden hinweg statt.
Doch die Themen betreffen die Studieren-
den unmittelbar — im Studium, seiner Ausge-
staltung und in ihrer weiteren beruflichen Zu-
kunft. Ein Ansatzpunkt des HISBUS-Projektes
ist es, Kenntnisse und Erfahrungen der Stu-
dierenden aktuell und schon im Vorfeld von
Entscheidungen in die Diskussion in Parla-
menten, Ministerien und Hochschulen einflie-
Ben zu lassen. Antworten und Stellungnah-
men der Studierenden entscheiden mit (iber
die kiinftigen Entwicklungen im Hochschulbe-
reich. Die Teilnehmer an diesem Panel sind so
ausgewahlt, dass sie moglichst exakt die ver-
schiedenen Gruppen deutscher Studierender
an den deutschen Hochschulen abbilden und
reprasentative Ergebnisse gewahrleisten kon-
nen. Das ist maglich, weil die Mitglieder des
Panels aus dem Teilnehmerkreis anderer re-
prasentativer Befragungen gewonnen wer-
den, die gleichfalls von HIS als schriftliche
Fragebogen-Untersuchungen durchgefiihrt
werden. Die Stichprobenziehung im Online-
Panel ist methodisch abgesichert, alle poten-
ziellen Teilnehmer haben die gleiche Chance,
sich an der Befragung zu beteiligen. Metho-
dische Verzerrungen werden vermieden.

haft: t 2 « marz/april « 2010

besonders viele auslandsmobile Studierende in den Sprach- und Kulturwissenschaften sowie in
der Medizin finden, relativ wenige dagegen in den Agrar-, Forst- und Erndhrungswissenschaften,
in den Ingenieurwissenschaften sowie in der Mathematik und den Naturwissenschaften.

Im Vergleich zum Jahr 2007 verzeichnen vor allem die Sprach- und Kulturwissenschaften, aber
auch die Sozial- und Wirtschaftswissenschaften 2009 einen gestiegenen Anteil von Studieren-
den mit Auslandserfahrung. Gerade fiir diese Fachergruppen ist der oben dargestellte Zusam-
menhang bezeichnend. Deshalb ist davon auszugehen, dass mit dem weiteren Zuwachs an
Bachelor-Studierenden die Auslandsaufenthalte wieder zuriickgehen. Eine ganzlich andere Si-
tuation besteht in den Fachergruppen Mathematik und Naturwissenschaften, Agrar-, Forst- und
Erndhrungswissenschaften sowie in den Ingenieurwissenschaften. Die schon bei der Untersu-
chung 2007 registrierten relativ geringen Auslandsaktivititen sind entweder auf ihrem niedrigen
Stand geblieben oder haben sich sogar noch verringert. Entsprechende fachkulturelle Pragun-
gen des Studienverhaltens scheinen einer gesteigerten Auslandsmobilitat entgegenzustehen.

Ein uneinheitliches Bild bieten die Studiengénge, die bislang noch vor allem zu einem Staats-
examen fithren. In den Rechtswissenschaften hat sich an der Haufigkeit von studienbezoge-
nen Auslandsaufenthalten wenig gedndert. In den medizinischen Studiengangen féllt der Anteil
auslandserfahrener Studierender etwas héher als vor zwei Jahren aus. Deutlich gestiegen sind
allerdings die Auslandsaktivititen der Lehramts-Kandidaten. 27 Prozent von ihnen kdnnen auf
einen studienbezogenen Auslandsaufenthalt verweisen.

Aufenthaltsarten und Aufenthaltsdauer

Wie schon im Jahr 2007 weilte jeder zweite Studierende mit studienbezogener Auslandserfah-
rung zum Studium in Ausland. Dieser Anteil féllt in den Wirtschafts- und Sozialwissenschaften
sowie in den Sprach- und Kulturwissenschaften noch hoher aus, in den Natur- und Ingenieur-
wissenschaften jedoch deutlich niedriger. Die umgekehrte Situation besteht in Bezug auf Aus-
landspraktika. Diese Art des Auslandsaufenthaltes ist vor allem bei kiinftigen Medizinern und In-
genieuren anzutreffen. Der Anteil an auslandsmobilen Studierenden, die ein Praktikum in einem
anderen Land absolvierten, ist allerdings von 41 Prozent auf 38 Prozent zuriickgegangen.

Keine wesentlichen Veranderungen gibt es bei den anderen Arten studienbezogener Auslands-
aufenthalte. 13 Prozent aller mobilen Studierenden haben sich schon einmal in einem Sprach-
kurs im Ausland eingeschrieben. Studienreisen ins Ausland werden vergleichsweise héufig von
Studierenden der Fachergruppe Mathematik und Naturwissenschaften durchgefiihrt, was auch
auf Projektarbeit im Ausland zutrifft. Insgesamt konnen elf bzw. fiinf Prozent der auslandsaktiven
Studierenden schon auf entsprechende Aufenthalte verweisen. Der geringe Anteil der Studieren-
den, der Sommerschulen nutzt, ist von drei auf zwei Prozent zuriickgegangen.

Lander und Regionen

Nach wie vor sind westeuropdische Lander das wichtigste Ziel fiir die Auslandsaktivitaten deut-
scher Studierender. Rund zwei Drittel aller mobilen Studierenden weilten dort zu einem oder
mehreren Aufenthalten. Dabei stehen GroBbritannien, Frankreich und Spanien an der Spitze der
Gastlander. Zwolf Prozent der betreffenden Studierenden haben sich in den USA oder Kanada
aufgehalten und lediglich elf Prozent in osteuropdischen Landern. Hierbei finden Russland und
Polen das groBte Interesse unter den auslandsinteressierten Studierenden. Ebenfalls elf Prozent
der Befragten sind in ein asiatisches Land gefahren. China und Japan ziehen dabei das meiste
Interesse auf sich. Jeweils sieben Prozent der betreffenden Studierenden konnten studienbezo-
gene Auslandserfahrungen in Lateinamerika oder Afrika sammeln.
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Abb. 4: Die zehn wichtigsten Ziellander auslandsbezogener Aufenthalte 2009 (nur Studierende mit Auslandsaufent-
halten, Angaben in Prozent)

Griinde fiir studienbezogene Auslandsmobilitit

Die Studierenden begriinden ihre Studienphase in anderen Landern vor allem mit dem Erwerb
sozial-kommunikativer Kompetenzen. Fast alle Befragten erhofften sich neue Erfahrungen, sie
strebten an, eine andere Lebens- und Arbeitskultur kennenzulernen und in einer fremden, fiir sie
ungewohnten Situation zurechtzukommen.

Eine wichtige Rolle spielte dabei auch die Erweiterung ihrer fremdsprachlichen Fahigkeiten.
Als dhnlich motivierend fiir einen Auslandsaufenthalt erweist sich die Erwartung besserer be-
ruflicher Chancen. Fast drei von vier Studierenden verweisen auf dieses Motiv. Demgegeniiber
strebte nur jeweils jeder zweite Studierende in hohem MaBe nach fachlichen Kenntnissen, be-
sonderen Qualifikationen oder speziellen praktischen Erfahrungen.

Bei nicht wenigen Studierenden haben auch unmittelbare berufliche Absichten den Ausschlag
flir die Auslandsaktivitdten gegeben. So verbindet etwa jeder zweite Studierende seinen Aus-
landsaufenthalt mit dem Ziel einer spateren Berufstétigkeit in einem anderen Land.

Fir die auslandsaktiven Studierenden in Bachelor-Studiengéngen ist dabei ein hoher Anteil obli-
gatorischer Auslandsaufenthalte bezeichnend. Wahrend dieser Aspekt im Allgemeinen von rund
einem Finftel der Studierenden als wichtiger Grund fiir eine Auslandsphase im Studium an-
gegeben wird, verweist von den Bachelor-Studierenden rund ein Drittel auf die verpflichtende
Vorgabe eines Auslandsaufenthaltes.

Erfahrungen wihrend der studienbezogenen Auslandsaufenthalte

Die deutschen Studierenden machen im Ausland durchweg gute Erfahrungen. Unabhéangig von
der besuchten Gastregion kommt nach wie vor die (iberwiegende Mehrheit mit bereichernden
und angenehmen Erlebnissen zuriick. Nur eine Minderheit verweist auf kulturelle Differenzen
und fachlich-organisatorische Unzulénglichkeiten.

So sind nicht nur (iber vier Fiinftel der betreffenden Studierenden problemlos mit der Mentalitét
der einheimischen Bevdlkerung zurechtgekommen, fast ebenso viele haben sich auch gut inte-
griert geflihlt. Dies steht in engem Zusammenhang mit den fremdsprachlichen Fahigkeiten der
Mehrzahl der international mobilen Studierenden, die sich ohne weiteres in der Landessprache
verstindigen konnten.

Einem hohen Anteil von 83 Prozent haben die Auslandsaufenthalte auch zu tiefen Einblicken in
die Arbeits- und Lebenskultur des Gastlandes verholfen. Dazu hat beigetragen, dass zwei Drit-

, , Ohne stéarkere Integrati-
on der Auslandsmobilitat
ins Studium kann keine
Erhohung des Anteils aus-
landserfahrener Studieren-
der im Bachelor-Studium
erreicht werden.
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tel an allen gewiinschten Lehrveranstaltungen bzw. anderweitigen studienbezogenen Aktivitdten
teilnehmen konnten. Ahnlich viele Studierende geben an, dass sie alle geplanten Leistungs-
nachweise erworben haben. Diese Erfahrungen der auslandsmobilen Studierenden weisen zum
einen auf eine gute Vorbereitung der Auslandsaufenthalte hin, zum anderen aber auch darauf,
dass die Studierenden mit angemessenen Erwartungen und Einstellungen an die Hochschulen in
andere Lander fahren.

Allerdings wird nach wie vor der fachliche Ertrag von Auslandsaufenthalten ambivalent beurteilt.
Auch wenn sich die Einschatzungen im Vergleich zu 2007 etwas verbessert haben, so ist doch
nicht mehr als die Hélfte der betreffenden Studierenden vorbehaltlos der Meinung, im Ausland
wichtige fachliche Inhalte vermittelt bekommen oder auch viel fiir die kiinftige Berufstatigkeit
gelernt zu haben. Ein Fiinftel bis ein Viertel kann fiir sich tiberhaupt keinen fachlichen Gewinn
verzeichnen.

Probleme hei der Organisation und Durchfiihrung der Auslandsaufenthalte

Trotz der glinstigen Erfahrungssituation ist die Vorbereitung und Durchfiihrung von Auslands-
aufenthalten nicht frei von Problemen. Die groBten Sorgen bereitet den Studierenden dabei der
Zeitverlust, der mit einer Studienphase im Ausland verbunden sein kann. Immerhin fast jeder
dritte Befragte, der schon studienbezogen im Ausland weilte, bezeichnet dies als ein groBes Pro-
blem. Génzlich befreit davon fiihlt sich nur die Hélfte der betreffenden Befragten.

Rund ein Viertel der auslandsmobilen Studierenden hatte groBe Schwierigkeiten mit der Finan-
zierung des Auslandsaufenthaltes. Ebenfalls jeder vierte auslandserfahrene Studierende beklagt
eine zu geringe Unterstiitzung durch seine Heimathochschule. Nur die Halfte der betreffenden
Studierenden ist vollends zufrieden mit der Unterstiitzung, die sie von der eigenen Hochschule
erfahren hat.

Geringere Schwierigkeiten werden hinsichtlich der Vereinbarkeit mit den Vorgaben und Anfor-
derungen des Studiengangs sowie der Anerkennung der im Ausland erbrachten Leistungen ge-
auBert. Nur jeweils rund ein Fiinftel der Studierenden hat diesbeziiglich groBe Probleme gehabt.
Der Anteil derjenigen Studierenden, die ihren Auslandsaufenthalt nicht mit den Studienvorgaben
vereinbaren konnten, hat sich jedoch um vier Prozentpunkte vergroBert. Am geringsten scheinen
die Schwierigkeiten bei der Wohnungssuche im Ausland zu sein. Nur 16 Prozent der auslandser-
fahrenen Befragten verweisen hier auf Probleme.

Griinde fiir ein generelles Desinteresse an studienbezogenen Auslandsaufenthalten
Etwa ein Drittel aller deutschen Studierenden in einem Erststudium lehnt generell einen studi-
enbezogenen Auslandsaufenthalt fiir sich ab. Als groBte Hinderungsgriinde erweisen sich dabei
die Finanzierungsprobleme, die Trennung von Partner oder Freunden und der Zeitverlust im Stu-
dium. Dariiber hinaus wird von jeweils einem Drittel dieser Studierenden geltend gemacht, dass
zu viele Probleme bei der Anerkennung von im Ausland erbrachten Studienleistungen bestehen
und dass sich eine Auslandsphase nicht mit den Vorgaben des Studiengangs vereinbaren lasst.
Vor allem der letztgenannte Aspekt hat bei der Ablehnung von Mobilitit sehr an Bedeutung ge-
wonnen. Er wird besonders von Studierenden in Bachelor-Studiengédngen an Universititen gel-
tend gemacht.

Ebenfalls jeweils ein Drittel der betreffenden Studierenden glaubt, dass die Organisation eines
solchen Auslandsaufenthaltes zu viel Miihe kosten wiirde und dass damit keine Verbesserung
beruflicher Chancen verbunden ware. Diese Sicht herrscht besonders stark in Studiengangen
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vor, die mit einem Staatsexamen abschlieBen. Fiir diese Studierenden ist auch bezeichnend,
dass sie keine Moglichkeiten zu interessanten studienbezogenen Auslandsaufenthalten fiir sich
erkennen konnen.

sich keiner fremden Lebens- und
Arbeitssituation aussetzen
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Abb. 5: Griinde fiir ein fehlendes Interesse an studienbedingten Auslandsaufenthalten (Angaben in Prozent)

Fazit

Der Anteil aller deutschen Studierenden, die einen studienbezogenen Auslandsaufenthalt absol-
viert haben, ist in den letzten zwei Jahren von 23 auf 26 Prozent gestiegen. Diese erfreuliche
Erhdhung beruht aber vor allem auf bestimmten Entwicklungen in den herkdmmlichen Studi-
engangen, die mit Diplom, Magister oder Staatsexamen abschlieBen. In den neuen Bachelor-
Studiengéngen an den Universitaten verbleibt dagegen das Mobilitatsniveau bei 15 Prozent, an
den Fachhochschulen steigt es von neun auf 13 Prozent.

Diese Konstellation erhartet die Vermutung, dass die intensiven Aktivitdten zur Forderung der
studentischen Auslandsmobilitat vor allem Studierende in herkommlichen Studiengédngen er-
reicht haben. Im Bachelor-Studium dagegen konnten diese Aktivitaten offensichtlich nicht im
gleichen MaBe dazu beitragen, jene Schwellen zu beseitigen, die durch eine kurze Studiendauer
und starke Strukturierung der Realisierung von Auslandsaufenthalten entgegenstehen. Die bis-
lang vorliegenden Befunde fiihren zu dem Schluss, dass ohne stirkere unmittelbare Integration
der Auslandsmobilitat ins Studium keine Erhohung des Anteils auslandserfahrener Studierender
im Bachelor-Studium erreicht werden kann. Bleiben entsprechende MaBnahmen aus, so ist eher
davon auszugehen, dass es mit dem absehbaren Auslaufen eines groBen Teils der herkommli-
chen Studiengénge zu einer deutlichen Absenkung des Mobilitatsniveaus kommen wird.

Mit Sicherheit werden gezielte und mit den Studienvorgaben abgestimmte Angebote fiir stu-
dienbezogene Auslandsaufenthalte von den Studierenden auch genutzt. Im Bachelor-Studium
wiinschen und beabsichtigen nicht weniger Studierende als in anderen Studienarten den Erwerb
von studienbezogenen Auslandserfahrungen.

Kontakt:

Dr. Ulrich Heublein

Arbeitsbereich Studierendenforschung
Hochschul-Informations-System GmbH
AuBenstelle an der Universitat Leipzig
Tel.: +49 341 9730-342

E-Mail: uheub@rz.uni-leipzig.de
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Monika Lessl and Frank Douglas
From Technology-Transfer
to Know-How Interchange

The Role of Academic-Industrial Collaborations in Innovative Drug Discovery

By joining forces and complementing expertise, benefits
for both partners — pharma industry and academia —
can be realised.

Photo: Bayer Schering Pharma
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The importance of drug discovery alliances
between pharmaceutical industry and
academic institutions is growing and gain-
ing momentum due to increasing “needs”
on both sides. Thereby the types of part-
nership are changing and novel models on
how to collaborate are being explored. One
key aspect is how to generate value for
both partners out of these joint efforts.

The pharmaceutical industry is currently fac-
ing major challenges. The block buster model
seems to be outdated as most of the low
hanging fruits have been exploited. This is ex-
acerbated by the fact that there is increased
pressure on pricing due to the need to reduce
health care spending. In addition, the indus-
try has to overcome the R&D challenge: On
average it takes ten to twelve years and in-
vestments of approximately one Billion US Dollar to launch a new drug whereby most of the
costs (up to 75%) are attributable to failures. Due to the introduction of novel technologies in the
“omics” area and increasing safety requirements imposed by regulatory authorities, R&D costs
have risen steadily. On the other hand, the number of New Medical Entities (NMEs) approved by
the regulatory authorities is declining. This puts pressure on the R&D organisations to generate
new approaches to developing novel and innovative drugs (Danner et al. 2009).

The main reasons for failures in drug development, in addition to economic aspects, are safety
concerns and lack of efficacy. To avoid late failures the early drug discovery process has to be
improved. This means to advance the understanding of disease mechanisms, to develop more
predicitive animal models and to identify predicitive biomarkers and stratification markers to
allow early clinical Proof of Concept and patient stratification.

This, however, cannot be addressed by industry alone and partnerships at various levels are
important in meeting this challenge. New, more flexible ways of interaction between the differ-
ent stakeholders (pharmaceutical industry, biotech, academia) need to be established. The cur-
rent paper addresses the role of academic-industrial collaborations in the drug discovery pro-
cess. The research presented is the result of in-depth qualitative interviews with twelve former
and current leaders and/or heads of partnering functions from eight major pharmaceutical and
biotech companies, directors from five scientific organisations and a group of ten young group
leaders in academic institutes.
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Why are collahorations established?

One goal of our research was to investigate the reasons why collaborations between pharma-
ceutical industry and academic institutes are set up. As a result it can be concluded that the
main driver for pharmaceutical industry to collaborate with academic institutes is to foster in-
novation in drug discovery and development. Access to novel ideas, specific expert know-how
on disease biology/pathophysiology or pathways, targets, technologies or animal models are the
drivers in initiating partnerships with academia. In particular in the evaluation of new emerg-
ing fields, such as cancer stem cell research or in the identification of novel biologics, partner-
ships with academia play an important role. Outsourcing or provision of services is not the focus
in collaborations between industry and academia. On the other hand, the study revealed that
academia is interested in testing and validating their hypotheses (e.g. targets, disease mod-
els), translating their ideas into innovation, gaining access to company specific technologies and
know-how in drug discovery and obtaining additional funding (either direct funding from indus-
try or via consortia).

Strategic importance of collaborations is increasing

All the experts interviewed stressed the increasing strategic importance of collaborations between
industry and academia which is supported by recent findings (Melese et al. 2009). Scientists at
public institutions are more and more interested in field-testing their ideas and translating their
ideas into innovative products. This is also reflected by the fact that many academic screening
centres have been established, mainly financed by public funding (such as the NIH Roadmap Initia-
tive for Molecular Libraries). In addition, governments are pushing publicly funded research organi-
sations to foster the translation of research results to products (such as formulated in the Hightech
Strategy of the Federal Ministry of Education and Research, Germany). On the other hand, industry
needs exchange with academia to gain additional expertise to foster innovative research and drug
discovery programs. In Figure 1 the benefits for both partners are summarized.

Pharmaceutical industry

- (3ain access to innovative ideas and latest
scientific developmenis

- Follow new research trends and enter
emerging fields {increase critical mass)

- Make use of specific models (in vitro and
in vivo) and expert know-how

- Evaluate additional properties of drug
development candidates

- Foster projects with high experimental risk
(risk sharing, increased flexibility)

- Perform |large-scale (precompetitive)
projects in consortia

- Recruit skilled people

- Keep scientists at the cutting edge of
science

Figure 1: Benefits of industrial-academic collaborations.

Partnerships between industry and academia: current trends
Our research revealed that the current trend in collaborations with academia points towards
strategic partnerships and alliances (Figure 2). Outsourcing or mere sponsorship is no longer

management
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seen as a successful basis for innovation creating collaborations. Real partnerships based on
extensive exchange of know-how and joint research approaches with joint project teams are
increasing. Individual project based collaborations still exist to address specific questions, but
the importance of partnerships between entire organisations or larger units (as e.g. networks
or competence clusters) is increasing. Novel risk and reward sharing models between industry
and research organisations are evaluated leading from individual problem-solving approaches to
long-term dialogues addressing major challenges in drug discovery. The goal is not just to fos-
ter the one-dimensional transfer of results from academia to industry, but to establish dynamic
multidimensional networks (from technology transfer to know-how interchange) leading to novel
and innovative ideas triggered by intensive interactions, combining complementary skills and
expertise. Such models have been highly successful in the development of novel technologies
in other industries. For example FEIl, the world leader in electron optics and focused ion beam
technologies, is developing its novel microscopes together (in joint teams) with their customers,
i.e. academic groups at internationally renowned research institutes. Another example is given
by the Dutch company Philips. In recent years Philips transformed its research facilities in the
Netherlands from a fully owned research institute to a high tech campus, consisting of a net-
work of small companies, academic research institutes and Philips research labs (MiPlaza). This
setting fosters multiple interactions and provides fertile ground for innovation.

Recent examples of novel “risk and reward“ sharing as well as highly interactive networks in phar-
maceutical industry are provided by the foundation of the “Academic Incubator” between the Uni-
versity of Cambridge and GSK and the strategic alliance set up by the German Cancer Research
Centre and Bayer Schering Pharma. In both examples joint teams have been established to dis-
cover and develop innovative drugs, which have been selected by joint committees. These are
pioneering approaches to collaboration, as both partners not only contribute know-how and ex-
pertise but also bear financial risks, for which the academic partner is compensated in the case
of success. Other types of risk-sharing approaches are consortia between industry and academia
supported by public funding (e.g. EU or national funds). One example is the recently established
Innovative Medicines Initiative (www.imi-europe.org), a unique public-private partnership between
the European Community and the European Federation of Pharmaceutical Industries and Associa-
tions (EFPIA). The initiative aims to remove major bottlenecks in drug development by promoting
precompetitive research. The focus of the initiative is to develop predictive models and techniques
to improve the safety and efficacy of new medicines. These efforts are underpinned by a knowl-
edge management as well as an education and training program aiming to improve the flow of
information at different phases of the drug development process. These challenges will be ad-
dressed in major joint consortia between industry and academic groups consisting of 10 to 15
pharmaceutical companies as well as 10 to 20 academic partners. The public funding of one billion
Euros goes exclusively to the public partner while the pharmaceutical companies have committed
to contribute to the initiative “in kind” in a volume of at least another billion Euros.

Challenges in academic-industrial collaborations

Analysing the interaction between pharmaceutical industry and academia also revealed a
number of differences between both partners resulting in challenges for the partnership (Table
1). The main differences between pharmaceutical industry and academia can be attributed to
different goals, drivers as well as expectations of stakeholders. Whereas the role of academia
is to generate and disseminate knowledge, industry has to convert knowledge into products
and generate profit. Accordingly, different types of people are attracted to the two organizations,
resulting in cultural differences and operational tensions in partnerships. On the other hand,
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Strategic alliances, risk and
reward sharing approach,
long-term dialogue and
know-how interchange

Strategic alllances
with framework agreements

Innowvation
potential

Low
Cutsourcing/

Contract
Research

Low

Level of active
industry involvment

Figure 2: Trends in collaborations between pharmaceutical industry and academia. The trend points from individual
agreements to “risk and reward” sharing strategic alliances with interactive multidimensional networks, from “techno-
logy transfer” to “know-how interchange’.

governments expect universities and research centres to contribute to the growth of local econ-
omies and to facilitate the creation of products from ideas. In addition to different goals and mo-
tives, organisational barriers have been identified that need to be overcome (Table 2). Know-how
and expertise provided by academic institutions is often not structured or presented in a tailored
manner to industry. Company licensing offices are flooded with offers that do not address the
particular needs of the company. Here industry has to improve communication and clearly de-
fine what it needs. This, however, is often hindered by concerns regarding confidentiality. Other
obstacles are operational barriers on both sides. Whereas in large companies hierarchical struc-
tures often result in complex and often time-consuming decision making, academic institutions
still need to improve management capabilities e.g. for contract negotiations, interface and col-
laboration management. In addition, appreciation of funding from industry is lower compared to
public grants (e.g. from NIH or German Research Foundation). Furthermore, unclear frameworks
from governments make it difficult for academic institutions to judge how far they can go in
partnerships without compromising the universities legal status, autonomy or funding.

Key success factors in academic-industrial collaborations

Within this study Key Success Factors (KSFs) fostering the establishment and management of suc-
cessful relationships were defined. Successful collaborations are defined as relationships that de-
liver value to the organisations relative to alternative investments. Value, according to Zella King
(pers. Comm.) is defined as “benefits generated (such as benefits for patients and revenue from
novel or improved products/drugs) less costs (time, money, resources, opportunity costs)”. As a re-
sult of the analysis KSFs were identified which were consolidated in the RESOLVE model (Figure 3).

In addition to the scientific expertise provided on both sides, the establishment of a trusting rela-
tionship was seen as the most important success factor in collaborations. Therefore, it is worth-
while investing significantly in the establishment of a solid and robust relationship, especially at
the beginning of a joint venture. Teambuilding efforts as well as regular meetings are options to
meet this challenge.

Another key success factor is the level of strategic fit. As depicted in Table 2 the drivers and
goals for academia and industry are often different. Therefore, transparency of each partner’s

‘ ‘ Trends are changing

from findividual problem

solving-collaborations’

to ‘long-term risk and
reward sharing alliances’
and from ‘technology

transfer’ to ‘know-how

interchange’.
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Differences

Challenges

Academia

Pharmaceutical industry

Cultural differences

— Different types of people attracted

— Different cultures exist

Guided by scientific interest
and findings

Guided by overarching organisational
goals to develop new
therapeutics

Strategic tensions

Different goals
and drivers

— Generating and
disseminating
scientific knowledge

— Make original discoveries and
contribute to society by translating
scientific finding into products

— Get financial support

— Publish data

— Converting knowledge to products
— Make medicine and generate profit
— Get external expertise

— Maintain competitive advantages

Operational
tensions

Timelines and objectives are different

— More long-term orientation
— More flexibletimelines
— Wishes to keep IP Rights

— Focused on project objectives
— Strict timelines

— Wishes to get proprietaryposition/
freedom to operate

Learning challenges

Different value of contributions of
partners

Underestimate complexity to be
addressed in drug development
(timelines and challenges that have
to be overcome)

See initial idea only as first step
in drug development

Communication

Meaning of words differ and are not

e.g. Translational research is re-

e.g. Translational research is regard-

challenges clearly defined garded as the transfer of results from | ed as clinical proof of concept in
basic research to early development | humans
Commitment Commitment to different stakeholders | Committed to society to generate and | Committed to society, patients and

disseminate knowledge and
to educate students

shareholders to generate medicine
and value

Table 1: Differences observed between academia and pharmaceutical industry

Academia

Industry

Know-how and expertise provided by academic institutes is not bun-

dled and presented in a tailored manner to industry

“Needs” are not clearly communicated

Operational flexibility and processes need to be improved (e.g. con-

tract negotiations)

takes a long time

Decision making is complex (large decision making unit) and usually

Appreciation or value of industry funding is not equal to public funding

Concerns to spread confidential information hinder open communica-
tion

Frameworks for collaborations are ambiguous — It is unclear how far
partnerships between industry and academic institutes can reach in

Strategic reorientations may influence collaborations and may lead to
terminations

order not to compromise the legal status and autonomy of the re-
search institute

Table 2: Organisational barriers for academia-industry relationships

goals is an essential prerequisite for value-generating relationships. In order to create added
value the skills and expertise also have to be complementary. This point is often underestimated,
as the selection of partners in most cases follows purely scientific criteria. Professional opera-
tional management forms another pillar of the relationship. This poses a challenge mainly for
academic institutions and could easily be overcome by introducing project management training
for group leaders and senior scientists. The willingness to learn from each other provides the
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basis for a long-term and successful dialogue. Both partners have to be open to learn and to
overcome established paradigms and beliefs. Industry has to be prepared to go down new paths
and academia has to learn more about drug discovery and the required standards.

The fourth success criterion relies on open, honest and timely communication to avoid conflicts
resulting from miscommunication. If conflicts appear, clear mechanisms for conflict resolution (e.g.
mediation by project leader, steering committees) must be in place. However, none of these factors
alone is sufficient if real commitment and enthusiasm is lacking. Commitment to build a value gen-
erating alliance is required at all hierarchical levels involved — from the scientists at the bench to top
management. The model is supported by the findings of King (2008) highlighting effective interface
management and efficient knowledge production as a prerequisite for value generating alliances.

Generate commitment al
all levels (scientists at the
bench and senior
management)

Suppor willingness to
overcome resistance

Share credit P
e Enthusiasm Ra L)
pen. ~, commalment EIE"WEF'FE,-"
communicalion and T and culburg-
. . ‘x"-\. ’f
exchange of information .

Implement clear

: ) " Strategic
mechanisms far conflict Value com = el
resalulion miunication L
Provide mutual feedback ’//’ =
on performance fLearnmg glu.'rfs:'.lcn-.-;:

capabilities oz
manageme

Generate openness to
learn from each other
Creale value by cross-
organizational learming
Find out motivalion of
pariners {real drivers) and
steer in @ common
direction

Focus on personal relalicnships
Creale trust

Respect each ather

Behave as real partners

Create awarenass and manage
cultural diversity

Identily matching partners
Ensure complementary strengths
and skills

Ensure complementary, fiting,
and transparent goals (address
and accepl goals of pariners)

Be aware that the added value of
doing it tegether must be greater
than doing it alone

Create well-defined processes
Establish transparent governance
structures

Implemeant professional project
management (limeliness, mile-
stones, technical feasibility)
including people’s management
Keep clear goal orientation
Define clear objectives

Make definite agreements on
IP publications and payments

Figure 3: RESOLVE Model — Key Success Factors to generate value by collaboration management.

Based on the RESOLVE model, a check list has been created summarizing critical aspects that
have to be considered when initiating collaborations (Table 3). To make sure that these Key Suc-
cess Factors are taken into account for larger alliances a professional alliance management
should be in place — both in academia and industry. Together with the investigators the alli-
ance manager should take care of the project management, the communication, the stakeholder
management and take measures to promote the relationship and create a trustful environment
for the alliance.

How to overcome organizational barriers

As depicted in Table 2 not only differences between industry and academia resulting from dis-
tinct strategic goals and cultures have to be overcome, but also organizational barriers. Aca-
demic institutions need to professionalize their approach to finding matching partners and their
ability to manage academic-industrial alliances. On the other hand, industry needs to become
faster in its decision making and more open in providing relevant information to academic part-
ners, as this exchange of know-how and data forms the basis for further innovation. In recent
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Summary

Die Zusammenarbeit zwischen Pharmaindus-
trie und Wissenschaft in Bezug auf die Ent-
wicklung neuer Medikamente wird immer
wichtiger. Dabei verandert sich die Art der Ko-
operation von einem eindimensionalen Tech-
nologietransfer hin zu einem mehrdimen-
sionalen Austausch von Know-how. Um die
Partnerschaften zu optimieren, wurde das
RESOLVE Model entwickelt, welches Schliis-
selfaktoren fiir eine erfolgreiche Zusammen-
arbeit von Industrie und Wissenschaft zusam-
menfasst.

haft: t 2 « marz/april « 2010

1.) Identifying matching partners

Do the partners fit together?

Do they share the same values? Is there a cultural fit?

Is there a willingness to respect and support each other?

2.) Strategic fit

What are the expectations of the partners and the respective goals?

Can the expectations with respect to scientific quality and expertise be provided
by the partner?

What do the partners want to get out of the collaboration?

Will the goals fit together?

Do the partners provide complementary skills and expertise?

3.) Operational management

Who is in the driver seat for the collaboration, on a management level and on an operational
level?

Will there be a single interface for effective collaboration management?

Have clear agreements been made before the start of the collaboration regarding objectives
at each site, timelines, publication strategy, IP rights (who owns what?), budget, decision
processes, conflict management?

Have all stakeholders been involved in the agreement and do they support it?

4.) Learning capability

Is there a willingness and interest to learn from each other?

What programmes can be initiated to foster cross-organisational learning (e.g. exchange
programmes, seminars)?

Can specific training be offerend for members of the alliances (skill and competency
building)?

5.) Communication

How is the communication culture of the partner?

How will timely communication be ensured?

How can an efficient and satisfactory exchange of information be ensured (e.g. regular
meetings, communication platforms)?

Are conflict management conflict escalation measurements in place?

6.) Commitment

Are all stakeholders committed to the collaboration (from scientist at the bench to senior
management)?

What can be done to overcome resistance and to motivate the people involved?

Will the credit of the collaboration be shared? What'’s in for each partner?

Table 3: Check list for initiation of joint projects

years pharmaceutical industry has been very restrictive in its provision of information which
may prevent the influx of novel ideas and therefore hinder innovation. On the other hand, IP
secures the competitive advantage within the pharmaceutical industry. Therefore, a balance be-
tween exchange of information and securing competitive advantage has to be found. Measures
to overcome these barriers are summarized in Table 4.

Conclusion and recommendations
Novel collaborative models are currently being developed due to increasing “needs” on both
sides: Whereas scientists at public institutions are more and more interested in field-testing and
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Academic institutes:

+ professionalize the process to find matching partners

+ professionalize contract and collaboration management by efficient operational structures
(alliance management)

+ set appropriate incentives (by funding and reward systems) to translate research into
products and foster collaborations with industry

+ provide incentives (financial/emotional) to enter collaborations with industry

Governments:
+ provide clear frameworks for collaboration between industry and public funded research
organizations (how far can they go without compromising autonomy?)

< provide incentives for industry-academia collaborations

Industry:

< improve communication and define its requirements and interests clearly

< improve transparency (provision and exchange of information, generation of dialogue
platforms) and the speed of decision making

+ set up respective operational structures to promote collaborative efforts and provide
incentives for partnership approaches with academic institutes as a measure to foster
innovation

Table 4: Measures to overcome organisational barriers between pharmaceutical industry and academia

validating their ideas and hypotheses, industry — due to the productivity gap — needs to foster
innovation and broaden expertise in an efficient and flexible manner. By joining forces and com-
plementing expertise, benefits for both partners can be realised.

Trends are changing from “individual problem solving-collaborations” to “long-term risk and
reward sharing alliances” and from “technology transfer” to “know-how interchange”. To gener-
ate value out of these collaborative efforts the following aspects should be taken into account:

1. To overcome differences between pharmaceutical industry and public research institutes, key
success factors summarized in the RESOLVE model should be taken into account and profes-
sional alliance management should be implemented in academia and industry.

2. The ability to identify partners with complementary skills, expertise and objectives is the
key to generating value. Partnerships encouraging multilevel dialogue will only bear fruit if
partners provide complementary skills and compatible objectives. Only if the “value of doing
things together exceeds the value of doing it alone” will collaborations be successful in the
long-term. Therefore, both partners should invest time and effort to identify partners that
match best.

3. Appropriate incentives and rewards to foster collaborations between industry and academia
are a prerequisite for successful relationships. If an organisation (company or public institute)
values joint efforts with financial and emotional rewards this promotes the willingness and
motivation of people to become engaged in research alliances.

4. The bundling of know-how in academia in interdisciplinary competence clusters or (virtual)
centres not only promotes innovation and new scientific findings, but also facilitates interac-
tion with industry if professionally managed interfaces are provided.
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Wirkungsbeziehungen im systemischen
Bionik-Management

Von der klassischen Produktbionik zum systemischen Bionik-Management

»Bionik erforscht Systeme, deren Funkti-
on natiirlichen Systemen nachgebildet ist,
die natiirlichen Systemen in charakteristi-
schen Eigenschaften gleichen oder ihnen
analog sind“(Geradin 1968). Bereits diese
erste bionics-Definition des amerikani-
schen Luftwaffenmajors Jack E. Steele
aus den 1950er-Jahren weist sowohl auf
das funktionale Detail als auch auf den
Systemzusammenhang natiirlicher Vor-
bilder hin. Die evolutionédren technischen
Leistungen natiirlicher Systeme stéarken
die Bionik: Je mehr davon ins Blickfeld der
Menschen gelangen, desto stérker profi-
tiert die Bionik davon. Andersherum wir-
ken bionische Lésungen auch verstarkend
auf natiirliche Systeme. Je stérker diese
Riickkopplung zwischen Bionik und na-
tiirlichen Systemen ist, umso groBer ist die
Wahrscheinlichkeit von den vorteilhaften
Naturleistungen bionisch-ingenieurtech-
nisch nachhaltig zu profitieren (s. Abb. 1).
Allerdings wird bereits diese fundamen-
tale Riickkopplung systemischen bioni-
schen Managements nicht selten stréflich
vernachldssigt. Die daraus resultierende
EinbahnstraBe bionischer Forschung und
Entwicklung zeigt im praktischen Ergebnis
zu oft zwar noch eine funktionale Losung,
weist aber systemisch gesehen auch zu
viele Folgeprobleme und Folgekosten auf.

haft 2 » mérz/april » 2010
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ReiBfestigkeit, Wasserfestigkeit und Elastizitét sind einige der Eigenschaften, die Spinnenseide zu einem hoch-
interessanten Material fiir technische Systeme machen. Foto: Dieter Rill/Pixelio

Die Entwicklung eines systemischen aggregierenden Wirkungsnetzes flir ein vorausschauendes
Bionik-Management muss daher alle direkten und indirekten EinflussgroBen integrieren, die den
Weg der Wertschdpfung vom biologischen Vorbild bis zur technischen Wiederverwertung — nach
Ablauf der Wertschopfung — beeinflussen.

Auf dem ingenieurtechnischen Entwicklungsweg versteht es sich von selbst, dass technische
Systeme und alles was damit zusammenhéngt (Rohstoffe, Materialien, Energie, Werkzeuge,
Maschinen und das Zusammenspiel zwischen Mensch und Maschine) sukzessiv den Wert spe-
zifischer Produkte starken sollen. Die Steigerung der Wirtschaftlichkeit ist die eine Seite der
Medaille, Nachhaltigkeit und Umweltvertrdglichkeit die andere. Je héufiger die beiden letzten
Produktkriterien im Markt nachgefragt werden, umso stérker spielen in der Gesamtwirkungs-
bilanz auch Folgelasten technischer Systeme, die auf die Umwelt bzw. auf natiirliche Systeme
wirken, eine entscheidende Rolle. Trotz erkennbarer Fortschritte bei der Vermeidung von Um-
weltbelastungen durch von Menschen konstruierte, technische Systeme sind systematisch und
zielorientiert angewandte Strategien zur Problemvorbeugung, welche die Vorteile technischer
und natiirlicher Systeme verbundartig berticksichtigen, noch in weiter Ferne.
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Pseudobionik schwicht ernsthafte wissenschaftliche Bionikarbeit

Zwischen dem 1980er-Meilenstein-Bericht an den amerikanischen Présidenten (Council on En-
vironmental Quality/US-AuBenministerium), der die Umweltproblematik, an dem technische Sys-
teme direkt beteiligt sind, umfassend thematisiert, und der jiingeren Klimastudie des Briten Sir
Nicholas Stern (2006) liegt mehr als ein Vierteljahrhundert. Seitdem hat sich einiges im Detail,
aber bedauerlicherweise unwesentliches im Ganzen fiir eine ,Win-win“-Situation fiir Umwelt
und Technik getan, wie sie nicht nur von Hazel Henderson gefordert wird (Henderson 1997).

Eine Belastung auf dem Weg zu marktgéngigen nachhaltigen Bionikprodukten geht von der so-
genannten Pseudobionik aus, die nicht nur partiell eine fundierte Bionikarbeit schwécht, sondern
gleichzeitig auch die klassische Technikentwicklung starken hilft. Was aber bedeutet {iberhaupt
Pseudobionik? Unecht, falsch, banal, niveaulos und auch kitschig sind Attribute einer Bionik,
deren Arbeitsergebnisse den Namen nicht verdienen. Bei der Betrachtung einiger Beispiele aus
verschiedenen Fachdisziplinen kommen scheinbare Bioniklosungen ans Tageslicht, die

a) sich ausschlieBlich von der Schonheit des biologischen Vorbildes ableiten. Dies ist vielseitig
erkennbar in etlichen architektonischen Geb&uden oder Gebilden.

b) biologische Formen oder Geometrien undurchdacht technisch kopieren. Mikro- und Nano-
strukturen von Wasserlebewesen werden fiir makroskopische technische Losungen, ohne Be-
riicksichtigung von Dimensionen, Lebensraumen und ganzheitliche Funktionsanalogien, mit
zweifelhaftem Erfolg zweckentfremdet.

c) biologisch-technische Schlussfolgerungen im Sinne der Bionik ziehen, wo es gar keine gibt
oder eher der Wunsch als Vater des Gedankens erscheint. Ob es Managern hilft, wenn sie fiir
eine bessere Organisationsgestaltung wissen, wie die ,,Hackordnung” bei Tieren funktioniert,
scheint abenteuerlich. Und die Delfinkopfform als Vorbild fiir die Form eines Schiffsbugwulsts
heranzuziehen tendiert deutlich in Richtung fachlicher Minderleistung.

d) Ergebnisse biologischer Untersuchungen présentieren, die als Bionikldsung thematisiert oder
bewertet werden, aber noch langst keine sind. Hierzu zahlen alle Ergebnisse an biologischen

Matlrliche Systeme
Bionik

@,
MNachbilden der Funktionen

gleiche charakteristische Eigenschaften
+ System-Analogien

Technische Systeme
+

Eruppers-Bionik

Abb. 1: Grundlegende Wirkungsbeziehung im systemischem Bionik-Management

Bionik-Arbeitsregeln

Bionik-Arbeitsregel 1: Nicht die noch so
identische Nachahmung eines biologischen
Vorbildes fiihrt zum unbedingten Erfolg, son-
dern das geschickte Erkennen von Prinzipien
und hervorstechenden Eigenschaften natiir-
licher Merkmale und deren ingenieurtech-
nische nachhaltige Konstruktion, Fertigung
und Anwendung. Zudem sollte immer infrage
gestellt werden, ob der eingeschlagene Lo-
sungsweg wirklich der treffsichere war oder
nur der einfache und schnelle. Interakti-
onen und Riickkopplungen sind zwangsléufig
ebenso (iberlebenswichtig bzw. entscheidend
fiir die Wertschopfung wie der Organismus
oder das Produkt selbst. Aus diesem be-
wihrten Verhalten zum Uberleben folgt:

Bionik-Arbeitsregel 2: Bioniklésungen sind
in natiirlicher und technisch-wirtschaftlicher
Umgebung dann am tauglichsten, wenn sie
sich in einem vernetzten Umfeld optimal, das
heiBt wirkungseffektiv, wirkungseffizient und
fehlertolerant anpassen. Die Grenze der Bi-
onik ist dann erreicht, wenn natiirliche Sys-
teme aufgrund 6konomischer Zielsetzung zer-
stort werden. Dies vernichtet nicht nur die
Grundlage der Bionik, die Artenvielfalt und
deren Zusammenspiel in der Natur, sondern
wirkt riickgekoppelt und belastend auf das
menschliche Arbeits- bzw. Lebensumfeld.

haft: t 2 « marz/april « 2010




44 management  Grundlage: Bionik — Innovationen aus der Natur, Teil I

Literatur:

Geradin, L., La bionique, Hachette, Paris, 1968.

Henderson, H., ,,Macht beide Seiten zu Gewinnern! oder
Leben jenseits des globalen Krieges®, in: Weizsacker, v.
E. U. (Hrsg.) Grenzenlos? Jedes System braucht Grenzen

- aber wie durchlassig miissen diese sein?, Berlin 1997.

Das Volk derVerginigten Staaten von Amerika, Global
2000, deutsche Ubersetzung, Hrsg. Council on Environ-
mental Quality und US AuBenministerium, 1980.

Stern, N., Stern Review Report on the Economics of Cli-
mate Change, Cambridge University Press, 2006.

Van Dieren, W., Mit der Natur rechnen, Berlin 1995.

Kiippers, U., ,,Das Bachelor-Studium aus systemischer
Sicht“, in: QiW 1/2010.

, , Die meisten Menschen
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Winston Churchill
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Objekten, die zwar den Weg zu einem Bionikprodukt vorbereiten helfen, aber noch langst
keine sind, so z. B. die Entdeckung und Messung einer besonderen Glattheit an einer Pflan-
zenoberflache.

e) Fantasiegebilde, die kaum ernst zu nehmen sind. Hierzu gehéren die Klischeevorstellungen
a la Hollywood {iber den ,bionischen Mann“ mit auBerordentlicher Schnelligkeit, Seh- und
Muskelkraft ebenso wie verirrte Zukunftsvisionen Einzelner von Bioniklosungen in 100 Jahren.

Alles in allem wird es die gegenwértige Bionik weiterhin schwer haben, sich mit ihren Neuerun-
gen im komplexen Wirkungsnetz von Umwelt, Technik, Wirtschaft und Gesellschaft durchzuset-
zen, wenn es ihr nicht gelingt, einen eindeutigen und zielorientierten QualitdtsmaBstab fiir ihre
Arbeit zu setzen. Das ist schon deshalb erforderlich, um sich von Nachbardisziplinen wie die Bio-
technik oder die Gentechnik, die sich ebenso mit nattirlichen Vorbildern befassen, abzusetzen.
Wahrend aber die Biotechnik direkt und indirekt die hervorragenden spezifischen Féhigkeiten
natrlicher Pflanzen und/oder Tiere, unter anderem innerhalb technischer Apparaturen nutzt (z.B.
Forellen oder Nilhechte als biologische ,,Anzeiger* fiir den Verschmutzungsgrad von Wasser oder
das Pflanzenmaterial von Flechten, das als empfindlicher biologische ,Anzeiger” fiir Umweltver-
schmutzung gilt), bearbeitet bzw. verandert die Gentechnik biologische Stoffe durch technische
Verfahren, um sie anschlieBend als biologisch-technische Produkte wieder technisch anwenden.
Ein Beispiel ist die begehrte, weil sehr belastbare Spinnen-Bioseide, die durch genetisch gesteu-
erte Prozesse in artfremden Organismen, ndmlich Ziegen, in Massen gewonnen werden kann.

Eine durchdachte nachhaltige Forderung zukunftsweisender Bionik ist nur mit einer ganzheitli-
chen Bionik-Kompetenz realistisch umsetzbar. Je stérker sie durch einen eigenstindigen syste-
matischen und systemischen Ausbildungsweg ausgebaut wird, desto eher werden pseudobioni-
sche Losungen verschwinden. Abbildung 2 deutet diese Schlussfolgerung durch den Wirkungs-
pfeil mit negativem Vorzeichen von ganzheitlicher Bionikkompetenz zu Pseudobionik an.

EinflussgroBe Kosten

Auch die Entwicklungswege der Bionik verursachen Kosten bzw. Folgekosten, die nicht an der
Grenze zum verkaufsfahigen Produkt haltmachen. Gelegentlich ist dieser Eindruck vorhanden,
wenn erstmals von neuen Bioniklésungen aus dem Umfeld von Hochschulen und Forschungs-
instituten die Rede ist. Aufbauend auf dem vorhandenen, spezifischen wissenschaftlichen Fun-
dament wird nicht selten mit einem gewissen Stolz das Ergebnis der Offentlichkeit prasentiert.
Geheimniskrdmereien im Zusammenhang mit patentrechtlichen Verfahren trilben zuweilen die
Inhalte der offentlichen Prasentation. Bis zu diesem Entwicklungszeitpunkt sind die allermeisten
Bionikarbeiten durch offentliche Gelder — teils mit 100 Prozent verlorener geldwerter Zuschiisse
— finanziert worden.

Uniibersehbar ist, dass, am Ende vieler forschungsintensiver Bionik-Entwicklungen ein Kontinuitats-
bruch einsetzt. Wodurch wird dieser verursacht? Einerseits setzen sich Forscher durch ihre Speziali-
sierung selbst Grenzen. Nicht selten (iberlassen sie die Weiterentwicklung eines Bionik-Modells oder
eines Bionik-Prototypen anderen Spezialisten. Die schlieBlich im Wirtschaftsmarkt auftauchende
Ljungfrauliche” Bioniklosung wird in nicht wenigen Féllen durch Verdrangungswettbewerb, Arbeits-
druck und Kostendruck im Tagesgeschéft zerrieben. Was bleibt ist ein Bionik-Funktionsmodell, hier
und da auch ein Bionik-Marktprodukt, ohne jegliche Chance fiir eine richtungweisende, umweltver-
tragliche und wirtschaftliche Marktprasenz. Ausnahmen bestétigen die Regel.

Bioniklésungen, die aus industrieller Umgebung heraus entwickelt werden, haben scheinbar
eher eine Chance im Markt, wenn das neue Produkt Geld bringt. Haufig bleibt dabei allerdings
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die nachhaltige Umweltvertraglichkeit ausgespart. Die zeitversetzten Folgen lassen nicht lange
auf sich warten. Der Kosten-Teufelskreis von Wirtschaftlichkeit ohne Nachhaltigkeit und Folge-
lasten nimmt — wie bei vielen anderen Wirtschaftsprodukten auch — seinen Lauf.

Die liberragenden Prinzipien der Natur werden von der gegenwértigen Bionikforschung und
-entwicklung noch zu wenig als Reservoir fiir nachhaltig wirksame Produktlésungen fiir Senso-
ren, Oberflachen, Strukturen, Maschinenteile, Verfahren, u. a. m. erkannt. Warum nicht? Weil die
technischen Losungen die energetische, stofflichen und funktionalen, in einem Wort: systemi-
schen Zusammenhénge der biologischen Vorbildldsungen unberticksichtigt lassen.

Abbildung 2 zeigt unten rechts die Kostensituation in einem vernetzten Zusammenhang. Zunéchst
ist natiirlich jede Produktivitdt mit Kosten verbunden. Dies symbolisiert der Pfeil mit positivem
Vorzeichen von Fortschritte bewéhrter Technikldsungen zu Kosten. In der Regel filhrt mehr Pro-
duktivitat zu mehr Kosten und umgekehrt. Zeitbeschleunigung und Zeitverzogerung auf den Ver-
bindungspfeilen bedeuten, dass sich wirksame Folgen von eingeleiteten Aktionen verdichten oder
in groBeren Absténden auftreten. Die Kosten, die durch Fortschritte bewéhrter Techniklosungen
entstehen, sind meist direkt erkennbar und relativ schnell zu bewerten. Ganz anders verhélt es
sich mit Folgekosten, in denen sich auch sogenannte externe Kosten verbergen (vgl. van Dieren
1995). Das sind Kosten, die zwar anfallen, aber selten im Marktpreis des Produktes enthalten sind,
wie z. B. die durch einen Produktionsprozessschritt verursachte Umweltverschmutzung, die durch
GegenmaBnahmen wieder neutralisiert werden sollte oder wird. Es sind diese Folgekosten bzw.
externen Kosten, die den zu erwartenden Wert eines angestrebten nachhaltigen und zukunftswei-
senden Bionikproduktes auf halber Strecke zum Erliegen bringen. Der Mangel an systemischem
Denken in allen Phasen eines Bionik-Entwicklungsprozesses ist der Vater des halbdurchdachten
Bionikprodukts. Wenn wir dariiber hinaus den in Bild 2 von dem Ereignis Folgelasten abgehenden
Pfeil mit der ,zeitverzogerten“ Wirkung auf natiirliche Systeme zum abgehenden Pfeil auf das Er-
eignis externe Kosten/Umweltkosten symbolisch addieren, wird das ganze Ausmal der anhalten-
den Fehlentwicklung deutlich. Zum einen wiirde sich durch die Einrechnung der externen Kosten
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in die Produktentwicklung, der wahre Wert eines Produktes gewaltig erhéhen. Andererseits geht
durch technisch verursachte Umweltschaden nicht selten unwiderruflich das verloren, was die
Bionik urséchlich am Leben erhlt: raffinierte, langzeitbewahrte, ganzheitlich optimierte effiziente
Naturvorbilder.

Die aufgezeigten Verkniipfungen zeigen (iberdeutlich, dass die bisherige Vorgehensweise bio-
nischer Forschung und Entwicklung und das damit verbundenen Bionik-Management auf eine
neue Stufe nachhaltiger Entwicklung gestellt werden muss. Wer die vernetzten Verlaufe im Wir-
kungsnetz einer neuen Bionik flir die Entwicklung von Bionik-Produkten und -verfahren verin-
nerlicht hat, dessen technisch-bionische Resultate haben eine Chance, als Vorbild in einer mit
an Sicherheit grenzenden Wahrscheinlichkeit kommenden, neuen umweltdkonomischen und
auch sozialvertraglichen Wirtschaft nachhaltig zu bestehen.

Durch systemisches Denken nachhaltig handeln

Die vorausschauende Entwicklung zu umwelt- und sozialvertraglichen, nachhaltigen Produkten,
Prozessen und Organisationsstrukturen stérkt die systemische Sichtweise der Dinge. Fiir ein
neues systemisches Bionik-Management heiBt das: Nachhaltige, umweltvertraglich wirksame
Wertschdpfung durch Bionikprodukte setzt zwingend systemisches Denken und Handeln vor-
aus; dies gilt uneingeschrankt von der Analyse nattirlicher Vorbilder bis zum ingenieurtechnisch
realisierten Marktprodukt.

Systemisches Handeln ist aber keineswegs auf die Bionik beschrénkt — im Gegenteil. Alle ge-
sellschaftlichen Bereiche, in denen es um die Bewdltigung bzw. Lésung von Problemen in einer
komplexen vernetzten Umwelt geht, sind davon betroffen. Wirtschaftliche Strategien fiir Produk-
te und Prozesse miissen sich zwangslaufig mit der Natur arrangieren; nicht um sie zu erobern,
sondern um deren nachweislich (iberlegene Leistungen geschickt zu nutzen.

Soziale Probleme diirfen nicht weiter mit Gutachten, Gegengutachten und daraus oft folgenden
~faulen“ Kompromissen diskutiert und isoliert gelost werden. Hier wie auch anderswo ist bildlich
gesprochen eine Sichtweise der Probleme erforderlich, die von auBen das innere Problemgeflecht
wesentlich wirkungsvoller erkennt und analysiert und erst danach ganzheitlich basierte Lésungen
entwickelt. Wer unter der ,,Problem-Glocke“ sitzt und nach spezifischen Losungen in komplexer
Umwelt sucht, hat unter Umstanden viel Detailwissen angehduft, liber den Gesamtzusammenhang
des Systems selbst erfahrt man nur minimales oder nichts. Systemisches Denken heit daher
auch, die bisherige Standardblickrichtung bei Problemldsungen auf den Kopf zu stellen.

Fiir die Legislative in unserem Land gilt vergleichbares. Nur sehr selten arbeiten ministeriel-
le Arbeitsgruppen grenziibergreifend zusammen. Fachliche Lésungen dominieren. Unter dem
Blickwinkel einer systemischen Losung bleibt vieles jedoch isoliert und folgenreich fiir das Ge-
meinwesen und in letzter Konsequenz fiir jeden Einzelnen von uns. Eine bessere Organisati-
onsstruktur, z. B. in 6ffentlichen Verwaltungen, verbunden mit effizienterer Kommunikation und
minimierten Transferkosten lasst sich — allen bisherigen Losungsansétzen zum Trotz — nur (iber
den Weg eines systemischen Organisationsmanagements beschreiten. Ahnliches gilt fiir ein
zukunftsweisendes Bildungs-, Forschungs- und Wissenschaftsmanagement. Die teils hausge-
machten Probleme rund um das Bachelor-Studium sind aus systemischer Betrachtung (iberaus
erhellend und zeigen den Trend isolierter, teils dilettantischer Losungsansétze in voller Bliite (vgl.
Kiippers 2010). Zukunftsweisende Forschungsforderung muss mehr denn je Systemzusammen-
hange zum Kern ihrer unterstiitzenden Arbeit machen und dies nicht nur bei GroBprojekten wie
Klima, Meeresstromung, Verkehr/Infrastruktur oder Kraftwerkbau.
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Strategische Hochschulsteuerung
mit der Quality Scorecard

Betriebswirtschaftliche Instrumente an Hochschulbedlirfnisse anpassen

Die deutsche Hochschullandschaft befindet sich seit langerem in einem grundlegenden  Die Einfiihrung des hochschulweiten Qualitétsmanage-

mentsystems sorgt fiir héhere Transparenz der Hoch-
schulprozesse.

Foto: Ludwig Alberter/Pixelio

Wandel. Dabei stehen die Hochschulen nicht nur in einem verstérkten Wettbewerb auf
nationaler und internationaler Ebene, sondern miissen dariiber hinaus auch den wissen-
schaftspolitischen Forderungen nach Deregulierung und dem damit einhergehenden Aus-
bau der Autonomie, der Profilbildung sowie der Neubestimmung des Verhiltnisses von
Forschung und Lehre nachkommen und den Anwendungs- und Praxisbezug stérken. Die
Leistungsféhigkeit von Hochschulen steht somit im Vordergrund und setzt bei zunehmen-
der Autonomie eine erfolgs- und strategieorientierte Informationsversorgung der Hoch-
schulleitung voraus. Wie aber kann diese sichergestelit und gleichzeitig eine strategische
Ausrichtung und Steuerung der Hochschule garantiert werden? Ein hierfiir geeignetes
Instrument stellt die Balanced Scorecard (BSC) dar, die an der Hochschule Fulda (HFD)
fiir hochschulische Bedingungen modifiziert und zur Quality Scorecard (QSC) weiterent-
wickelt wurde.

An der HFD sollte das strategische Management ausgehend vom vorhandenen Qualitdtsma-
nagement (QM) aufgebaut werden. Im Jahr 1998 wurde im Rahmen eines Pilotprojekts auf
Fachbereichsebene mit dem Aufbau eines prozessorientierten QM begonnen, und dieses wurde
ab 2007 hochschulweit implementiert (vgl. Janssen/Sass 2008).
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’ , Um zu gewadhrleisten, dass

die in der QSC festgehal-
tenen Ziele auch erreicht
werden, ist es erforder-
lich, diese regelmaBig auf
ihren Zielerreichungsgrad
zu uiberpriifen. Dies ge-
schieht iiber strategische
und operative Regelkreise,
die im Rahmen des Auf-
baus des QM-Systems
implementiert wurden.

Stichworter
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Im Fokus der Prozessorientierung stehen zwei Ziele: Die Stakeholder erhalten genau die Leis-
tung, die sie bendtigen, und gleichzeitig sollen vorhandene Schwachstellen beseitigt werden.
Dies setzt aber voraus, dass die Leistungserbringer die Anforderungen der Stakeholder im Detail
kennen. Um dies zu gewdahrleisten, werden an der HFD Prozessteams fiir die Modellierung, Op-
timierung und Bewertung der Prozesse eingesetzt. Im Prozessteam (bestehend aus Qualitéts-
managementbeauftragter, Leistungserstellern inkl. Prozessverantwortlichem und Stakeholdern)
werden unter Beachtung (ibergeordneter Gesichtspunkte gemeinsam Prozessziele erarbeitet und
die fiir die Erreichung der Ziele erforderlichen Prozessablaufe entwickelt, visualisiert und gege-
benenfalls optimiert. Diese Vorgehensweise gewahrleistet einerseits effektive und effiziente Pro-
zesse, andererseits wird die Akzeptanz des QM-Systems durch die partizipative und ergebnis-
orientierte Vorgehensweise erhoht.

Dariiber hinaus sind mit der abschlieBenden Freigabe eines Prozesses Prozessverantwortung,
Prozessteam, Ziele des Prozesses, Ablauf und Verantwortlichkeiten, Leistungsindikatoren fiir die
Prozesshewertung sowie die Methode und Frequenz des Monitorings festgelegt. Das prozessori-
entierte QM-System der HFD dokumentiert somit Entscheidungs-, Handlungs- und Kommunika-
tionsstrukturen auf transparente Weise.

Strategisches Management an der HFD

Bereits in der Vergangenheit fanden unterschiedliche Elemente des strategischen Managements
an der HFD Anwendung. Allerdings handelte es sich um Einzelinstrumente, deren Eingliede-
rung in den Gesamtkontext kaum bzw. nicht konsequent erfolgte. So verabschiedete der Senat
der HFD im Jahr 2002 das bis heute giiltige und modifizierte Leitbild. Mit dem Leitbild erfolg-
te jedoch keine konsistente schriftliche Fixierung der Hochschulziele, auch fehlte ein interner
Diskussionsprozess iiber eine iibergeordnete Vision der Hochschule. Die mit einzelnen Fachbe-
reichen geschlossenen Zielvereinbarungen waren von sehr unterschiedlicher Qualitat, sodass
mit den Vereinbarungen nicht zielgerichtet gesteuert werden konnte. Es handelte sich eher um
»Symbolisches Management* als um ein wirkliches Steuerungsinstrument (vgl. Hanft 2000). Die
im Jahr 2010 anstehende Neuverhandlung der Zielvereinbarung zwischen der HFD und dem
Wissenschaftsministerium bietet die Moglichkeit, auch intern den Abschluss von Zielvereinba-
rungen mit den Fachbereichen erneut aufzugreifen. So ist es der Hochschulleitung moglich, das
Handeln auf allen Hochschulebenen an den Strategien der HFD auszurichten.

Die Balanced Scorecard als Umsetzungsinstrument

Anfang der 1990er-Jahre wurde die BSC von Kaplan/Norton (1992/2001) entwickelt. Sie dient
dem Management einer Organisation als Steuerungsinstrument und soll die nachhaltige Umset-
zung von Visionen und Unternehmensstrategien ermdéglichen. Mit Hilfe der BSC kann die lang-
fristige Strategie jeder Organisation in operationalisierte Ziele heruntergebrochen und anhand
von Kennzahlen messbhar gemacht werden. Die Strategie wird somit im Tagesgeschaft imple-
mentiert und einer unterjahrigen Steuerung zugefiihrt.

Neu an der Konzeption von Kaplan/Norton ist, dass die BSC nicht eindimensional die Finanz-
perspektive aufgreift, sondern gleichgewichtig vier Perspektiven beriicksichtigt (Finanzen, Kun-
den, Prozesse sowie Lern- und Entwicklungspotenziale). Ziel ist eine ausgewogene Betrachtung
aller Perspektiven, wobei kurz- und langfristige Ziele, monetédre und nicht monetére Kennzahlen,
Friih- und Spétindikatoren sowie interne und externe Umsetzungsperspektiven eine ganzheit-
liche Sicht auf die Organisation ermdglichen. Somit ist die BSC ein Instrument, das die Liicke
zwischen der Entwicklung und Formulierung einer Strategie und ihrer Umsetzung schlieBt. Sie
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hat sich in den letzten Jahren als das ,wirkungsvollste Instrument bewé&hrt, um Strategien zu
operationalisieren, ausgewogen und transparent darzustellen, zu messen und nachzuverfolgen®
(Horvath & Partners 2009). Aus einem reaktiven Managementsystem auf der Grundlage von fi-
nanziellen Kennzahlen der Vergangenheit wird so ein in die Zukunft gerichtetes Management-
system mit einer préventiven Steuerung der Leistungstreiber zur erfolgreichen Umsetzung der
strategischen Ziele (vgl. Janssen 2004).

Im Verstandnis der BSC sind die vier Perspektiven nicht als strikt einzuhaltende Strukturvorga-
ben zu verstehen, vielmehr konnen diese an die jeweilige Unternehmenssituation, -groBe oder
-branche angepasst werden (vgl. Weber/Schéffer 2006, S. 184ff.; ICV 2006). Im Rahmen des
New Public Managements und der Diskussion um neue Steuerungsmodelle ist das Instrument
der BSC auch in der Verwaltungsforschung und -praxis beachtet worden (vgl. u.a. Bahr 2002;
Hopp/Gobel 2004; Miiller 2004; Scherer/Alt 2002; Waldvogel 2002).

Erfolgreicher Einsatz der BSC auch an Hochschulen?

Grundsatzlich ist das Instrument der BSC auf Hochschulen iibertragbar (vgl. Engelkemeyer 2001;
Ruben 1999). Eine Umsetzung im Hochschulbereich erfordert jedoch bei der Wahl der Perspek-
tiven eine sehr individuelle Anpassung an die spezifischen Gegebenheiten und Ziele einer Hoch-
schule (vgl. Ruf 2008, S. 6). Kritiker argumentieren haufig, dass eine Hochschule nur schwer mit
einem Unternehmen verglichen werden kénne. Durchaus kann eine Hochschule aber verstanden
werden als ein Unternehmen, das die ,,Produktion und Verbreitung von Wissen“ als Betriebs-
zweck verfolgt (Schultz/Seidler 2007, S. 96; vgl. auch Paff 1998, S. 136ff.) und Forschung als
»geistige Tatigkeit mit dem Ziel, in methodischer und nachpriifbarer Weise neue Erkenntnisse
zu gewinnen“ betreibt (BVerfG zit. in: Weber 1996, S. 27). Insofern werden als Kerngeschéft
einer Hochschule immaterielle Vermdgenswerte produziert (Schultz/Seidler 2007, S. 96; Wald-
vogel 2002, S. 8). Da aber in der BSC gerade auch nicht-monetdre Kennzahlen beriicksichtigt
werden, kann sie —angepasst an die spezifische Situation —auch im Hochschulkontext Anwendung
finden.

Zwar ist der reale Einsatz der BSC an Hochschulen ,noch in einem eher rudimentéren Zustand“
(Schultz/Seidler 2007, S. 95). Feststellbar ist aber, dass es grundsétzlich zu einer sehr individuellen
Ausgestaltung der BSC-Perspektiven an die Gegebenheiten und Ziele der einzelnen Hochschulen
kommt und insofern die Einsatz- und Gestaltungsmdglichkeiten breit sind (vgl. CHE 2005).

Auch Hessen hat fiir die Landesverwaltung, einschlieBlich der Hochschulen, die konzeptionellen
Grundlagen der BSC (ibernommen und im Rahmen des Gesamtprojektes ,Neue Verwaltungs-
steuerung“ modifiziert (vgl. HMdF 2007). Das so ausgerichtete und flichendeckend in der Lan-
desverwaltung eingefiihrte Kennzahlensystem soll nicht allein Grundlage flr ein Controlling im
Sinne der Zielerreichung sein, sondern auch dazu dienen, die wichtigen strategisch-politischen
Ziele der Landesregierung zu kommunizieren und kontinuierlich zu tiberprifen. Das neue Steu-
erungsmodell mit der integrierten BSC kann im Hochschulbereich — bei unangepasster Imple-
mentierung — Gefahren aufweisen:

+ Die BSC Hessen steht in einem Konkurrenzverhaltnis zum Hochschulpakt: In diesem wur-
den eine Rahmenvereinbarung zwischen dem Hessischen Ministerium fiir Wissenschaft und
Kunst (HMWK) und den Hochschulen insgesamt, ein Budgetierungsmodell sowie inhaltliche
Zielvereinbarungen zwischen dem HMWK und den einzelnen Hochschulen als Steuerungs-
system vereinbart. Die BSC stellt eine weitere hierarchische Steuerungsebene dar, deren Ver-
héltnis zum Hochschulpakt unklar bleibt.

management
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The German higher education sector is chan-
ging. The article describes the Quality Score-
card as a new controlling instrument for the
specific situation of universities.
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« Die BSC dient dazu, Organisationen auf die Erreichung messbarer Ziele zu fokussieren. Steu-
ert das HMWK alle Hochschulen des Landes iiber eine BSC, so hirgt dies letztlich die Gefahr
einer Homogenisierung der Hochschulen hinsichtlich ihrer Leistungsprofile. Dagegen ist die
mit einer Individualisierung einhergehende Profilierung der Hochschulen das eigentliche Ziel
der Hochschulreformen. Hier kommt es zu einem Zielkonflikt.

& Die Steuerung von Hochschulen durch das Land mithilfe der hessischen BSC zielt vor allem
auf quantitative Performanz, beispielsweise mehr Absolventen in kiirzerer Studienzeit, mehr
Drittmittel, Promotionen und Publikationen. Hochschulen streben hingegen traditionell eher
nach qualitativer Exzellenz, beispielsweise sehr guten Absolventen, herausragenden For-
schungsergebnissen oder nur schwer quantifizierbarer Reputation.

Hochschulspezifische Gegehenheiten miissen beriicksichtig werden

An der HFD galt es daher, fiir die interne Steuerung zu einer modifizierten BSC zu gelangen.
Diese sollte die spezifische Situation von Hochschulen angemessen beriicksichtigen, ohne dabei
auf die vom Land gestellten Anforderungen an die BSC zu verzichten. Das Erreichen der Finanz-
ziele ist an Hochschulen nicht hochstes Ziel, sondern lediglich Grundlage der Arbeit. Insofern
wurden an der HFD zwei Anpassungen am Grundmodell der BSC vorgenommen.

« Die Finanzperspektive der Kaplan/Norton-BSC wurde in die Struktur- und Entwicklungspers-
pektive integriert.

& Gleichzeitig wurde, angelehnt an die vom hessischen Finanzministerium entwickelte BSC, der
Gedanke der Leistungswirkung aufgegriffen (HMdF 2007) und in die Ergebnisperspektive einge-
gliedert. Durch die Integration des hessischen BSC-Modells gelingt die Umsetzung der strategi-
schen Ziele sowohl des Landes als auch der HFD in einem schilissigen Gesamtkonzept.

Anhand welcher Ergebnisse wird
Erqebnisperspektive deutlich, dass wir die Strategien
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Die drei Perspektiven der QSC

Diese Einteilung greift die von Donabedian (1968) im Gesundheitsbereich verwendeten Quali-
tatsdimensionen auf, wobei die Strukturperspektive im Ansatz der HFD um die Entwicklungs-
perspektive erganzt wurde. Auf diese Weise ergeben sich drei Perspektiven, die dazu dienen,
Hochschulen addquat zu steuern.

Um die Akzeptanz fiir das Instrument zu erhéhen, wurde an der HFD bewusst auf den wirtschafts-
wissenschaftlichen Terminus Balanced Scorecard verzichtet. Stattdessen wurde der Begriff Qua-
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lity Scorecard gewdhlt, da Zielsetzung und Nutzen einer stetigen Verbesserung der Qualitat bei
allen Hochschulmitgliedern unumstritten sind. Die Erarbeitung von Strategy Map und QSC erfolgt
in Zusammenarbeit von Présidium und Fachbereichen (durch Vertreter einzelner Gremien z. B.
aus der Kommission Studium und Lehre oder der Forschungskommission). Die Strategy Map wird
nach der Erarbeitung mit dem Senat bzw. der entsprechenden Senatskommission riickgekoppelt.
Diese Vorgehensweise hat den Vorteil, dass nicht nur alle Statusgruppen in den Gestaltungspro-
zess der Strategieentwicklung und -umsetzung involviert sind, sondern dass auch Personen und
Gruppierungen, die dem strategischen Management einer Hochschule kritisch gegeniiberstehen,
frithzeitig und aktiv eingebunden werden. Fiir die HFD ermdglicht die Kombination von Strategy
Map und Quality Scorecard eine effektive und effiziente Gesamtsteuerung der Hochschule.

Die HFD unterteilt das strategische Gesamtkonzept in zwei Phasen: erstens die Entwicklung von
Strategien, ausgehend von einer Vision unter Einsatz von SWOT-Analysen, und zweitens die Um-
setzung von Strategien unter Einsatz von Strategy Maps und Quality Scorecards.

Bei der Strategieentwicklung wahlte die HFD eine pragmatische Lésung und baute auf bereits
vorhandenen Ansétzen auf. Die wesentlichen Elemente des Strategieentwicklungs- und -umset-
zungsprozesses sind:

1. Vision: Die Vision wurde von der Hochschulleitung bewusst offen formuliert, um so den Gre-
mien Mitgestaltungsmaglichkeiten zu er6ffnen und eine groBtmdgliche Akzeptanz zu errei-
chen. Die einzelnen Aussagen der Vision wurden von den jeweiligen Gremien konkretisiert.
Diese breite Mitwirkung legte die Grundlage dafir, dass die Vision auch von den Statusgrup-
pen der Hochschule mitgetragen wurde. Die Aussagen fiir den Bereich Qualitét der Lehre er-
gaben sich aus zahlreichen Entwicklungspapieren, die zuvor im Senat und anderen Gremien
der Hochschule abgestimmt und verabschiedet wurden.

2. SWOT-Analysen: Fiir die einzelnen Aussagen der Vision wurde auf der Grundlage sorgféltiger
Datenerhebungen unter Einbindung vielfaltiger Stakeholder eine SWOT-Analyse im Rahmen
eines Workshops durchgefiihrt.

3. Ableitung der Strategien: Die Strategien wurden auf der Grundlage der SWOT-Analyse vom Pra-
sidium unter Mitwirkung der Fachbereiche, der zentralen Einheiten und der Verwaltung abgelei-
tet. Wesentliches Merkmal einer SWOT-Matrix ist das Herstellen einer Beziehung zwischen den
Chancen und Risiken einerseits den Starken und Schwéchen einer Organisation andererseits
(Weihrich 1982, S. 61).

4. Strategy Map: Die Ableitung von Ursache-Wirkungs-Beziehungen zwischen den strategischen
Zielen der verschiedenen Perspektiven wird in sogenannten Strategy Maps dargestellt (vgl.
Janssen 2004). Die Kenntnis (iber diese Ursache-Wirkungs-Beziehungen ermdglicht es der
Organisation, die notwendigen MaBnahmen zur Verbesserung der Ergebnisse dort zu ergrei-
fen, wo sie ihre groBte Wirkung entfalten. Mit der Identifizierung der Ursache-Wirkungs-Ket-
ten erfolgt nicht nur die Festlegung der Kennzahlen, die diesem Ziel zugeordnet sind, son-
dern auch die eines Ist- und Soll-Wertes. Es wird herausgearbeitet, welche Kennzahl welche
andere mit welchem Zeitverzug und in welchem AusmaB beeinflusst (Wiedemann/Kaninke
2003). Zugleich wird dabei deutlich, in welchem MaBe eine Kennzahl zum Erreichen der stra-
tegischen Zielsetzungen beitragt. AuBerdem gelingt nach Horvath & Partners (2009) die Kom-
munikation der Strategie im Zusammenspiel von Strategy Map und BSC besser als die rein
tabellarische Auflistung der Ziele in der Scorecard.

5. Quality Scorecard (QSC): Hierauf wird im weiteren Verlauf ausfiihrlich eingegangen.
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6. MaBnahmenplan: SchlieBlich werden im Bereich der zentralen Einrichtungen und der Verwal-
tung konkrete MaBnahmen zur Zielerreichung abgeleitet. Mit den Fachbereichen werden zur
Erreichung der strategischen Ziele Ziel- und Leistungsvereinbarungen abgeschlossen, jedoch
keine MaBnahmen vereinbart. Diese bleiben im autonomen Verantwortungsbereich der Fach-
bereiche.

7. Strategisches Feedback: Es werden Informationsriickfllisse (regelméBige Weitergabe der Er-
gebnisse an die Hochschulleitung bei den zentralen Prozessen und ein jahrlicher Ergebnisbe-
richt der Fachbereiche bezogen auf die strategischen Ziele der Hochschule) organisiert, die
die Hochschulleitung in die Lage versetzen, die formulierten Ziele hinsichtlich ihres Umset-
zungsgrades und ihrer Aktualitat zu berpriifen.

Neben der Einflihrung des QM-Systems haben die Planungen der Hessischen Landesregierung
(HMdF 2007) in Bezug auf die Implementierung der BSC als Steuerungsinstrument auch fiir
Hochschulen Einfluss auf die Entwicklung der strategischen Instrumente an der HFD ausgeiibt.

Beispiel ,,Qualitit der Lehre®

Als wesentliche Elemente des Strategieentwicklungs- und -umsetzungsprozesses verwenden
die Strategy Map sowie die daraus resultierende QSC die drei genannten Perspektiven. Beide
Instrumente und ihre Entwicklung werden im Folgenden fiir das Beispiel Qualitét der Lehre be-
schrieben.

Innerhalb der Prozessperspektive der Strategy Map ist vor allem der Student Life Cycle von Be-
deutung. Er beinhaltet nicht nur die strategierelevanten Prozesse, sondern die Gesamtkette des
(hoch-)schulischen Bildungsprozesses, vom Schiiler bis zum Alumnus. Damit ist der Bildungs-
prozess unmissverstandlich in den Mittelpunkt aller Aktivitaten geriickt. Auf Basis der Strategien
werden innerhalb dieser Kette Prozesse priorisiert, damit sichergestellt ist, dass die Realisierung
der Strategien der HFD bis auf die Arbeitsebene erfolgt. Die priorisierten Prozesse werden an-
hand strategischer Kennzahlen, die nicht priorisierten anhand operativer Kennzahlen gesteuert.
Die gesamte Prozesskette unterliegt dabei einem Prozessmanagement, das eine kontinuierliche
Verbesserung aller in der Kette liegenden Prozesse bewirkt und dadurch langfristig die Qualitét
der Ergebnisse auf ein hoheres Niveau hebt. Anstelle des Begriffes Kennzahl nutzt die HFD im
Rahmen der QSC den Begriff Ergebniskriterium, da besonders an Hochschulen nicht alles in
Zahlen darstellbar — also quantifizierbar — ist, sondern vielmehr auch qualitative Aussagen von
groBer Bedeutung sind. Die einzelnen Komponenten der QSC sind:

+ Ziel (aus der Strategy Map) z.B. hohes Niveau der Studierenden — spatestens im 2. Semester;
+ Ergebniskriterium; z.B. Anteil der bestandenen Priifungen/Teilnehmer der Priifung;

+ Ergebnisauspragung (Ist-Wert);

< Ergebnisauspragung (Soll-Wert mit Zeitangabe);

+ Zielpate, der die an der Umsetzung des strategischen Ziels Beteiligten koordiniert.

Insgesamt ergibt sich hierdurch ein integriertes Verfahren zur Strategieentwicklung und -umset-

zung fiir die HFD, das vollstandig im QM-System abgebildet ist.

Regelkreise zur regelmiBigen Uberpriifung der Zielerreichung
Um zu gewdhrleisten, dass die in der QSC festgehaltenen Ziele auch erreicht werden, ist es
erforderlich, diese regelmaBig auf ihren Zielerreichungsgrad zu tberpriifen. Dies geschieht iber
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strategische und operative Regelkreise, die im Rahmen des Aufbaus des QM-Systems imple-
mentiert wurden. Innerhalb derer werden die Prozesse geplant, gelenkt, bewertet und verbes-
sert. Fiir die Uberpriifung der Zielerreichung in den verschiedenen Prozessen bedient sich die
HFD einer begrenzten Zahl von gut entwickelten Verfahren, die zum groBen Teil bereits einge-
fiihrt oder Gegenstand der Entwicklung in den néchsten zwei Jahren sind. Die bereits eingefiihr-
ten Verfahren sind:

+ Selbstbewertung der Prozessqualitat durch die Prozessteams, also unter Einbindung von
Leistungserbringern und Leistungsempfangern,

& Lehrveranstaltungsevaluation,

+ Absolventenbefragungen: Ziel des Projektes UNIKAB, das zurzeit in Kooperation mit der Abtei-
lung Studium und Lehre der Universitit Kassel und INCHER durchgefiinrt wird, ist die Stan-
dardisierung der Absolventenbefragungen,

+ externe Evaluation (Akkreditierungen/Reakkreditierungen, ENWISS, HIS-Studien),
+ Nutzung von regelméBig aufbereiteten Leistungskennzahlen.

Diese Verfahren werden ergénzt durch themenspezifische Evaluationen (Qualitat des Projektstu-
diums, Zufriedenheit der Erstsemester, etc.).

Folgende neue Verfahren werden derzeit eingefiihrt:

& EFQM-Selbstbewertung des umfassenden QM-Systems unter Nutzung von Vorgehensmodel-
len, die bereits von anderen Hochschulen entwickelt und publiziert wurden (vgl. Hopfenmiiller
2000; Nickel 2005). Dies schlieBt die Bewertung des strategischen Managements ein.

+ Aufbau eines Benchmarking-Clubs.

Fazit

Die eingangs angefiihrten Trends an Hochschulen machen eine effektive und effiziente Steue-
rung der Hochschulen und damit den Einsatz betriebswirtschaftlicher Elemente in hochschulad-
dquater Form nétig. Hierfiir fehlt es aber derzeit noch an Erfahrungswerten, an der notwendigen
Infrastruktur und an einem entsprechenden Instrumentarium.

Mit der Implementierung und Anwendung eines strategischen Managements in Form von Stra-
tegy Maps und QSC ist es der HFD gelungen, die MaBgabe des Landes an die spezifischen Be-
dingungen des Hochschulsystems anzupassen und die Hochschulleitung bei der Umsetzung der
Strategien zielgerichtet zu unterstiitzen. Mit der Einbindung aller Statusgruppen in den Prozess
und der Beriicksichtigung der fachspezifischen Kulturen kann eine breite Zustimmung in der
Hochschule fiir das urspriinglich betriebswirtschaftliche Instrument erreicht werden.

Die Verkniipfung eines prozessorientierten QM mit einem strategischen Management kann die
Umsetzung der hochschulweit erarbeiteten Strategien leisten und ,,dort an die BSC [ankniipfen],
wo es im Rahmen der internen Prozessperspektive einen logischen und inhaltlichen Abgleich
zwischen Prozessziel einerseits und strategischem Ziel andererseits herstellt“ (Wagner/Kafer
2008, S. 33).
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Lernen vom Anderen

Benchmarking fur Wissenschaftseinrichtungen

Der Vergleich soll den Hochschulen zeigen, wo Sie
stehen und was sie verbessern konnen.

Foto: Lars Wichert/Pixelio
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Der Begriff des Benchmarking wird in der Betriebswirtschaftslehre erst seit den 80er-
Jahren des letzten Jahrhunderts verwendet; er ist somit recht neu und hat seine ur-
spriingliche Heimat in der Analyse und dem Vergleich von produktbezogenen Kosten-
strukturen in privatwirtschaftlichen Unternehmungen. In der Folgezeit hat sich Bench-
marking zu einem Instrument entwickelt, das nicht nur in privatwirtschaftlichen Unter-
nehmungen Anwendung findet, sondern das sich im 6ffentlichen Sektor — auch im Hoch-
schul- und Wissenschaftsbereich — einiger Beliebtheit erfreut.

Unter dem Begriff Benchmarking ist keineswegs ein homogenes oder gar standardisiertes Instru-
ment zu verstehen, mit dem auf eindeutig beschriebener methodischer Basis eine vergleichende
Analyse vorgenommen wird. Gleichwohl sind die Grundstrukturen von Benchmarkingprojekten
durchaus &hnlich; sie bestehen in einem strukturierten Vergleich zwischen Organisationen ver-
gleichbaren Typs. Unterschieden werden kann zwischen einem quantitativen, da kennzahlenori-
entierten Benchmarking und einem qualitativen, da prozessorientierten Benchmarking, das eine
explizite Analyse von Geschéftsprozessen zum Inhalt hat.

Ein Instrument der Organisationsentwicklung

Benchmarking wird heute als eine Methode der Unterstiitzung von Qualitits- und Organisations-
entwicklungsprozessen verstanden, die im Kern auf systematischen Vergleichen mit und dem
Lernen von anderen beruht. Dabei kommt dem Lernen vom Anderen eine, wenn nicht die zen-
trale Bedeutung zu. Mit Hilfe eines strukturierten und zielgerichteten Vergleichs wird die eigene
Wahrnehmung der Arbeitsabldufe (Innenperspektive) in einer Organisation — oft genug ironisch
als Betriebsblindheit bezeichnet — durch einen Vergleich mit anderen Methoden, Verfahren und
Strukturen (AuBenperspektive) konfrontiert. Diese Konfrontation irritiert und fiihrt in aller Regel
dazu, dass die Grenzen des eigenen Vorstellungsvermdgens im Hinblick auf die Arbeitsprozesse
aufgesprengt werden, was mit einer erheblichen Erweiterung des eigenen Erfahrungshorizonts
einhergeht.

Zentraler Kern eines jeden Benchmarkingprozesses ist die gemeinsame Identifikation von Best
Practice. Dies darf man sich aber keineswegs so vorstellen, dass bei einem der Benchmarking-
partner ein kompletter Geschéftsprozess das Giitesiegel ,Best Practice“ verliehen bekommt. Viel-
mehr zeigt die Erfahrung, dass in allen Organisationen kreative und innovative Lésungen fiir Pro-
blemlagen oder spezifische Anforderungen in Geschaftsprozessen aufzufinden sind — nur eben
nicht in allen Geschéaftsprozessen. So muss es in einem Benchmarkingprozess vor allem darum
gehen, diese innovativen Lésungen entlang von Strukturmerkmalen herauszuarbeiten. Dabei geht
es zunachst noch gar nicht darum, eine magliche Ubertragbarkeit auf die eigene Organisation zu
bewerten. Vielmehr miissen die besonderen strukturellen Rahmenbedingungen betrachtet wer-
den, unter denen ein als Best Practice identifizierter (Teil-)Prozess organisiert ist.

Benchmarking im Hochschul- und Wissenschaftshereich
Nachdem sich Benchmarking in privatwirtschaftlichen Organisationen als durchaus probates Ins-
trument der Organisationsentwicklung herausgestellt hat, ist es im Rahmen der Reformprozesse
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des offentlichen Bereichs, vor allem aufgrund des Neuen Steuerungsmodells und des New Public
Managements, auch im Hochschul- und Wissenschaftsbereich registriert worden. Gegenwartig
sind im Hochschul- und Wissenschaftsbereich drei praktizierte Benchmarkingverfahren zu beob-
achten:

1) Der Ausstattungs-, Kosten- und Leistungsvergleich (AKL):

Beim AKL wird getrennt fiir Universitaten, Fachhochschulen sowie Kunst- und Musikhochschu-
len eine extrem feingliederige Datenstruktur an den Hochschulen der Lander Berlin, Bremen,
Hamburg, Mecklenburg-Vorpommern, Sachsen-Anhalt und Schleswig-Holstein erhoben. Das
Ziel besteht darin, ,eine valide und allgemein zugéngliche Datenbasis bereitzustellen, die einen
Vergleich fachlich ahnlicher Einheiten verschiedener Hochschulen erlaubt®(HIS 2009). Der AKL
rekurriert vorwiegend auf globale Kennzahlen und stellt gebiindelt nach Lehreinheiten eine Fille
von Vergleichsdaten, wie Auslastungsquoten des Lehrangebots, Kosten pro Studierenden in der
Regelstudienzeit, Drittmittel pro Professor, Lehrkosten je Absolvent, zur Verfiigung. Damit besitzt
der AKL vorwiegend globale Implikationen und ist eher dem strategischen Benchmarking zuzu-
ordnen.

2) Benchmarking administrativer Prozesse in einem Benchmarking-Club:

Entwickelt durch die Hochschul-Informations-System (HIS) GmbH handelt es sich bei diesem
Benchmarking um ein Verfahren, in dem sich Hochschulen oder Forschungsinstitute in einem
geschlossenen Benchmarking-Club zusammenfinden, um die Gesamtheit oder eine Auswahl ad-
ministrativer Prozesse a) aus der Kostenperspektive und b) aus der Perspektive der Geschéfts-
prozesse heraus miteinander zu vergleichen. In einem Benchmarking-Club legen die beteiligten
Partner unter der Zusicherung der Vertraulichkeit ihre Daten und Geschéftsprozesse offen, um
in einen Vergleich einzutreten. Beispielhafte Projekte sind der Benchmarking-Club Stiddeutscher
Universitaten, an dem die Technischen Universititen Miinchen und Darmstadt sowie die Univer-
sitaten Erlangen-Niirnberg und Stuttgart beteiligt waren, und der Benchmarking-Club der Uni-
versitaten des Nordverbunds, in dem zehn norddeutsche Universitaten zusammengeschlossen
sind. Zudem hat die HIS GmbH gerade ein Benchmarkingprojekt mit elf Instituten der Leibniz-
Gemeinschaft abgeschlossen (siehe Kasten). In diesen drei genannten Projekten konnte der Kern
des Benchmarking, das Lernen vom Anderen, beispielhaft umgesetzt werden.

3) Datenbankbasiertes Verwaltungsbenchmarking:

Anders als in einem Benchmarking-Club wird bei diesem Verfahren auf anonymisierte Vergleichs-
daten einer Datenbank zurlickgegriffen, wenn eine Hochschule oder ein Forschungsinstitut keine
Partner fiir ein gemeinsames Benchmarkingprojekt gewinnen kann. In diesem Fall werden Per-
sonalaufwande und Kostenstrukturen mit vergleichbaren Hochschulen oder Forschungsinstituten
ins Verhéltnis gesetzt. Das Verfahren ist ausschlieBlich quantitativ angelegt.

Resiimee

Benchmarking ist auch im Hochschul- und Wissenschaftsbereich zu einem ernstzunehmenden
Instrument der Organisationsentwicklung geworden. Es leistet einerseits eine differenzierte pro-
duktbezogene Reflexion und Uberpriifung der Kostenstrukturen im Vergleich mit anderen, setzt
aber auch ein hohes MaB wechselseitigen Vertrauens voraus, da in kleiner Runde durchaus sen-
sible Daten offengelegt werden. Der eigentliche Charme des Verfahrens aber besteht darin, die
operativ titigen Mitarbeiter mehrerer Organisationen miteinander aus den Geschaftsprozessen
heraus Best-Practices-Verfahren erarbeiten zu lassen. So konnen die eigenen Geschéftsprozesse
hinterfragt, reflektiert und unter Beriicksichtigung verschiedener Perspektiven (Kunden, Mitarbei-
ter) neu gestaltet und optimiert werden.

Benchmarking der
Leibniz-Gemeinschaft

Unter Moderation der HIS GmbH sind elf Ins-
titute der Leibniz-Gemeinschaft in einen
Benchmarkingprozess eingetreten, um Effizi-
enz und Effektivitat administrativer Prozesse
miteinander zu vergleichen und weiterzuent-
wickeln. Das Projekt war in zwei Phasen ge-
gliedert. Zunéchst hat die HIS GmbH auf der
Basis einer Aufwandsschétzung in den Insti-
tuten einen produktbezogenen Kennzahlen-
vergleich im Finanzmanagement, im Personal-
management, in der wissenschaftsnahen Ad-
ministration und im IT-Management durch-
gefiihrt. Dabei sind in den verschiedenen
Produktbereichen nicht unerhebliche Unter-
schiede beim eingesetzten Personalaufwand
deutlich geworden, die sich in Kennzahlen
manifestiert haben. Die Interpretation die-
ser Kennzahlen erfolgte dann in der zwei-
ten Projektphase, dem prozessorientierten
Benchmarking, an dem acht der elf Leibniz-
Institute teilgenommen haben. In dieser Pha-
se lag der Schwerpunkt in der gemeinsamen
Analyse folgender Geschéftsprozesse, die in
Workshops intensiv betrachtet wurden: Be-
antragung und Abrechnung einer Dienstreise,
Einstellung eines wissenschaftlichen Mitar-
beiters, Rechnungsdurchlauf Kreditoren, Be-
schaffung A- und C-Produkte, administrative
Begleitung eines Drittmittelprojekts. In einem
weiteren Workshop sind Voriiberlegungen zur
Einfiihrung der Personalkostenbudgetierung
erarbeitet worden. An der Laufzeit des Pro-
jekts (1%2 Jahre) kann man indirekt auch
die hohe Arbeitsintensitat ablesen. Die not-
wendigen Zuarbeiten mussten von den Mit-
arbeitern neben ihren origindren Tétigkeiten
erbracht werden. Am Ende des Projekts wa-
ren die teilnehmenden Institute davon iber-
zeugt, dass sich der Aufwand gelohnt hat, da
in allen bearbeiteten Prozessen eine Fiille von
Best-Practice-Erkenntnissen gewonnen wor-
den sind, die nun an den Instituten umgesetzt
werden miissen.
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Kaum ein Politikbereich hat in den letzten Jahren einen solchen Aufmerksamkeitsschub er-
fahren wie die Wissenschaftspolitik. Nicht erst seit den jiingsten Studentenprotesten gegen
die Umsetzung der Bologna-Reform genieBen die wissenschaftspolitischen Reformvor-
haben und Umbauprozesse wachsende offentliche Aufmerksamkeit. Das Interesse speist
sich dabei nicht zuletzt aus der beinahe zum Gemeinplatz gewordenen Erkenntnis, dass der
kiinftige gesellschaftliche und wirtschaftliche Wohistand wesentlich auf der Leistungsfa-
higkeit unseres Wissenschafts- und Innovationssystems basieren wird. Fiir die Akteure des
Wissenschaftssystems ist es zunéchst erfreulich, schlégt sich diese Einsicht doch auch in
einer Steigerung der dffentlichen Mittel nieder. Kanalisiert durch die High-Tech-Strategie,
den Pakt fiir Forschung, die Exzellenzinitiative und andere Forderprogramme flieBen diese
zusétzlich ins Wissenschaftssystem. Bei der Frage jedoch, ob die Einspeisungsmechanis-
men geeignet, die Verteilung gerecht und die Effekte tatsdchlich leistungshebend sind,
scheiden sich die Geister. Hier beginnen die Debatten, die lebhaft nicht mehr nur in den
Feuilletons der iiberregionalen Tageszeitungen gefiihrt werden.

Diesem Relevanz- und Aufmerksamkeitsschub der Wissenschaftspolitik tragt nun auch das Erscheinen
eines ersten ,Handbuchs Wissenschaftspolitik“ Rechnung. Herausgegeben haben es drei Wissen-
schaftssoziologen, deren langjahrige Beschaftigung mit Effekten staatlicher Wissenschaftssteuerung
einen instruktiven, weil distanzierten Blick auf die aktuellen Veranderungsprozesse ermaglicht.

Das Themenfeld Wissenschaftspolitik wird breit und methodisch reflektiert aufgefachert: Der
erste Abschnitt widmet sich den iibergreifenden Wandlungsprozessen des deutschen Wis-
senschaftssystems im 20. Jahrhundert. Hier tritt das prinzipielle Dilemma wissenschaftspoli-
tischer Steuerungsvorhaben klar ans Licht: Anders als andere Politikbereiche kreiert die Wissen-
schaftsspolitik ihren Steuerungsgegenstand nicht selbst, sondern sieht sich mit dessen Eigenge-
setzlichkeit und zudem mit der grundgesetzlich abgesicherter Wissenschaftsfreiheit konfrontiert.

Gleichwohl gibt es legitime und gesellschaftlich wiinschenswerte Steuerungsinteressen der
Politik, die nicht zuletzt der Offentlichkeit iiber die Verteilung von Steuermitteln Rechenschaft
schuldet. Weder direkte staatliche Steuerung noch komplettes Laisser-faire bieten einen Aus-
weg aus diesem Dilemma. Die Herausgeber pladieren in ihnrem Beitrag zu ,,Stabilitdt und Wan-
del des deutschen Wissenschaftssystems*” daher fiir eine Wissenschaftspolitik als ,,vermittelnde
Tatigkeit“, die die Balance zwischen staatlichen Finanzierungs- und Gestaltungsinteressen und
wissenschaftlichen Selbststeuerungsanspriichen bewahrt. Was das freilich im konkreten An-
wendungsfall bedeuten soll, beispielsweise angesichts der aktuellen Bestrebungen des BMBF,
gesellschaftlich relevante Forschungsbereiche stirker zu koordinieren, bleibt offen.

Das deutsche Wissenschaftssystem im internationalen Vergleich

Im internationalen Vergleich wird dem komplexen deutschen Wissenschaftssystem eine hohe institu-
tionelle Stabilitat und starke wissenschaftliche Selbstverwaltung attestiert. Beides wirke tendenziell
reformhemmend. Mit dieser systemimmanenten Reformresistenz korrespondiert die Zersplitterung
der staatlichen Einflussmdglichkeiten im foderalen System. Die viel beklagte ,,Politikverflechtungs-
falle” (Fritz W. Scharpf) des Foderalismus beglinstigt so einerseits die Spielrdume insbesondere der



gemeinschaftsfinanzierten Wissenschaftseinrichtungen. Andererseits erschwert sie eine staatliche
Koordinierung — insbesondere in der Hochschulpolitik. Gleichwohl verstarken sich die politischen Re-
formanstrengungen in jiingster Zeit. Allerdings wirken sie auf ein komplexes System, sodass ihre
Folgen nicht leicht kalkulierbar sind. Daher sollten die neuen Anstrengungen — so plédiert der Beitrag
von Dorothea Jansen — von Monitoringprozessen flankiert werden, die im Sinne einer Policy-Evalua-
tion die intendierten und unintendierten Folgen der Reformen zu erfassen erlauben.

Der zweite Teil des Handbuchs ist den unterschiedlichen disziplinren Zugéangen der Science
and Technology Studies, der Organisationsforschung sowie der Wissenschaftssoziologie und
der Okonomischen Innovationsforschung gewidmet und reflektiert so die verschiedenen metho-
dischen Zugange — die (brigens auch bei der zuvor geforderten Reformfolgenabschétzung zu
beriicksichtigen waren.

Konkrete Anwendungsfelder werden vorgestellt

Es schlieBen sich Abschnitte zu konkreten Anwendungsfeldern und Steuerungsinstrumenten
der Wissenschaftspolitik an. Hier werden in instruktiven Beitrdgen aktuelle zentrale Themen wie
AuBenwissenschaftspolitik oder Nachwuchs- und Gleichstellungspolitik vorgestellt. Besonders
begriiBenswert ist die gute Gliederung der Beitrége, die stets mit einem kurzen Ausblick enden,
der zumeist konzis iiber kiinftige Entwicklungsperspektiven informiert. Inhaltlich besonders her-
vorzuheben sind die Beitrdge von Friedhelm Neidhardt und Stefan Hornbostel zu Peer-Review-
Bewertungen bzw. zur Forschungsevaluation. Leider fehlen in diesem Abschnitt die forschungs-
rechtlichen Anwendungsfelder der Wissenschaftspolitik, insbesondere im Umgang mit neuen
Technologien wie z. B. der Griinen Gentechnik oder der Nanotechnologie. Immerhin werden Ur-
heberrechtsthemen durch den Open-Access-Beitrag von Niels Taubert angesprochen.

Nach Anwendungsfeldern und Steuerungsinstrumenten riicken schlieBlich Akteure der Wissen-
schaftspolitik und Institutionen des Wissenschaftssystems in den Blick: Hier finden sich gebiin-
delt Informationen zur Ressortforschung, zu Stiftungen und Thinktanks, zu den Akademien, zur
Forschungs- und Entwicklungsaktivitdt privatwirtschaftlicher Unternehmen sowie schlieBlich zu
Hochschulen und zur auBeruniversitaren Forschung. Das Handbuch endet mit einem Abschnitt zur
Wissenschaftspolitik in ausgewdahliten Landern, der informative Beitrdge zu den USA, GroBbritan-
nien, den Niederlanden und China vereint. Worin das Auswahlkriterium bestand und warum bei-
spielsweise die Entwicklungen in Nachbarldndern wie Frankreich und Osterreich oder die Verénde-
rungsprozesse in Russland, Japan oder Indien keine Beriicksichtigung finden, bleibt offen.

Bei einer aktualisierten Neuauflage wére dem Werk zu wiinschen, dass es weniger Sammel-
band- und klarer noch Handbuch-Charakter erhélt. Dazu ware eine trennscharfere Gliederung
mit deutlicherer Unterscheidung zwischen den einzelnen Hauptabschnitten ratsam sowie eine
Verschlankung durch konsequentes Vermeiden von Uberschneidungen zwischen einzelnen Bei-
tragen. Der so gewonnene Platz konnte durch Ergidnzung eines Abschnitts zu relevanten for-
schungsrechtlichen Anwendungsfeldern genutzt werden. Und schlieBlich hétte das Buch ein
einigermaBen griindliches Lektorat verdient — schon um zahlreiche Schreibfehler zu vermeiden.

Insgesamt stellt das Handbuch Wissenschaftspolitik einen begriiBenswerten Versuch dar, erst-
mals eine fundierte Ubersicht (iber zentrale wissenschaftspolitische Themenfelder zu bieten.
Durch die wissenschaftliche Qualitat der Mehrzahl der Beitrédge und durch das komprimierte
Informationsangebot besitzt das Handbuch durchaus das Potenzial, zu einer Niveausteigerung
und Versachlichung der 6ffentlichen Debatten iiber dieses dynamische Politikfeld beizutragen.

Sicco Lehmann-Brauns
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Ralf Caspary (Hrsg.)

Zukunft jetzt!

Wie wir leben, lernen, arbeiten

2009, 175 S., broschiert, 16,90 Euro, Franz Steiner Verlag, ISBN 978-3-515-09397-2

Wie auch in anderen Landern befinden sich Wirtschaft und Gesellschaft in Deutschland im Wan-
del. Als Folge davon besteht auf vielen Gebieten Reformbedarf, z.B. im Politikbereich, im Bil-
dungssektor und in der Arbeitswelt. Traditionelle MaBstabe und ékonomische Regeln verlieren
allméhlich an Boden; Wissen, Kreativitat und Flexibilitdt gewinnen an Bedeutung. Das hat eine
Suche nach neuen Wegen des Lebens, Lernens und Arbeitens zur Folge. Soll das dreigliedrige
Schulsystem abgeschafft werden? Muss man die Lebensentwiirfe den Sozialsystemen anpas-
sen? Welche Entwicklungsrichtung soll unsere Gesellschaft, unser Bildungssystem, sollen Unter-
nehmen einschlagen, damit Deutschland zukunftsfahig wird? Antworten auf diese Fragen finden
sich in diesem von namhaften Experten aus den Bereichen Philosophie, Psychologie und den
Erziehungswissenschaften verfassten Band. Ein besonderer Verdienst des Buches liegt darin,
dass hier keine Utopien, sondern ohne groBe Strukturrevolutionen, konkrete und realisierbare
Alternativen entworfen werden. Zahlreiche DenkanstdBe und neu erdffnete Blickwinkel beleben
die Diskussion (iber zukiinftiges Leben, Lernen und Arbeiten.

Hans-Joachim Gogl & Clemens Theobert Schedler (Hrsg.)

Wissen schafft Unternehmen

Erfolgreiche Kooperationsmodelle zwischen Universitaten und Unternehmen in Europa
2009, 463 S., gebunden, 39,90 Euro, Haupt Verlag Bern/Stuttgart/Wien,

ISBN 978-3-258-07182-4

Ganz konkret und iiberaus bildhaft werden die besten Kooperationspartner aus Wissenschaft
und Wirtschaft in Europa vorgestellt. Die Herausgeber sind der Frage nachgegangen, wo es be-
sonders innovative Strukturen der Zusammenarbeit gibt, von denen andere Unternehmen oder
Universitaten lernen kdnnten. Sie wurden fiindig und filhrten Interviews mit vierundzwanzig Wis-
senschaftlern und Flihrungskraften. Dadurch ist es ein lebhaftes und begeisterndes Dokument
entstanden, das anregt, die Ideen auch in anderen Bereichen anzuwenden oder weiterzudenken.
Ein spannendes Buch fiir alle Wissenschaftler und Fiihrungskrafte in Unternehmen, Universitéaten,
Fachhochschulen und Forschungszentren.

Heinz Schelle

Projekte zum Erfolg fiihren

Projektmanagement systematisch und kompetent

2010, 359 S., broschiert, 12,90 Euro, 6. Auflage, Deutscher Taschenbuch Verlag Miinchen,
ISBN978-3-423-05888-9

Der bewéhrte Wirtschaftsberater bietet auch in der sechsten aktualisierten Auflage Studieren-
den, Projektleitern, Mitarbeitern in Projektgruppen und Controllern einen Einblick in die Kunst
der Organisation erfolgreicher Projekte. Das Buch ist iibersichtlich in 24 systematische Kapitel
gegliedert und bietet eine umfassende Einflihrung in das Projektmanagement. Ein Negativbei-
spiel zu Beginn, auf das im Laufe des Buches immer wieder Bezug genommen wird, veran-
schaulicht gangige Fehler und verdeutlicht die vorgestellten MaBnahmen fiir ein erfolgreiches
Projektmanagement. Erlduternde Abbildungen, niitzliche Beispiele und Literaturtipps komplettie-
ren das kompakte und stringente Konzept dieses Buches.

Yang Sun, Corinna Ulshdfer und Luis Padberg
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