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Diese drei Begriffe können gut als neue Vorsätze für das kom-

mende Arbeitsjahr gelten. Ebenso passen sie zum Schwerpunkt 

dieser Ausgabe: Leadership in Science. Zum Ausklang der Ihnen 

– liebe Leserinnen und Abonnenten –  vertrauten Form der Zeit-

schrift kommt der Aussage der Headline nun eine Programmatik 

zu und baut die Brücke zum Relaunch 2019.  

Als mögliche neue Unterzeile zum Titel Wissenschaftsmanage-

ment spiegeln die Begriffe das wider, was eigentlich vom Ma-

nagement für die Wissenschaft erwartet wird: entscheiden, um 

klare Ziele und Strategien überhaupt verfolgen und umsetzen zu 

können; führen, um die Wissenschaftlerinnen und Administratoren, ebenso die Serviceeinheiten 

in Hochschulen, Instituten und Zentren visionär und gleichzeitig praxistauglich mitzunehmen; 

gestalten, um eine messbare Wirkung mit dem Management zu erreichen. 

Die künftige Diskussion um die Zukunft der Publikation bezieht sehr gerne Ihre Anregungen ein. 

Die beiden Anzeigen (diesem Editorial  gegenüber und auf der vorletzten Seite des Heftes plat-

ziert) zeigen schon einmal in kurzer Form, wie die „alte“ der „neuen“ Zeitschrift den Staffelstab 

übergeben könnte. Die künftig intensivere Verschränkung von Print (zweimal jährlich als Som-

mer- und Winterausgabe) mit einem Online-Angebot, das beispielsweise auch den Kauf einzel-

ner Beiträge zulassen wird, geht auf die Erwartungen im Fachmarkt Higher Education, Science, 

Humanities und Transfer ein. Die englische Wortwahl soll andeuten, dass wir die Praxis interna-

tionaler und auch in englischer Sprache verfasste Beiträge künftig ausbauen möchten. In den 

zwei Ausgaben (jeweils bis zu 180 Seiten) werden auch wissenschaftliche  Beiträge enthalten 

sein. Lassen Sie sich überraschen! 

Aber nun noch ein Blick in diese Doppelausgabe. Daniela Elsner, die Koordination des Schwer-

punktes, schreibt zur Einführung: „Mit dem Ziel, die Führungspraxis im Wissenschaftskontext 

weitervoranzubringen, haben sich die in diesem Heft vereinten Wissenschaftler theoretisch und 

auf der Basis empirischer Forschung mit Aspekten rund um das Thema Leadership in Science 

auseinandergesetzt und diese in praktische Handlungsanweisungen überführt.“ 

Hinzukommen weitere anregende Beiträge zu den Themen Digitalisierung, Qualitäts- und Per-

sonalmanagement sowie Kommunikation und Transfer. Bitte sehen Sie es der Redaktion nach, 

dass die zeitliche Spanne zwischen Erstellung und Drucklegung mancher Texte von den Ent-

wicklungen 2018 berührt wird. Trotz des späten Erscheinens der abschließenden 2017er-Aus-

gaben bleibt der Gehalt der Artikel aktuell und relevant.    

  

Markus Lemmens
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4 news & facts

INTERVIEW 

Soft Power mit enormem Potenzial 
Interview mit Dr. Markus Lemmens, Direktor des Liaison Office von Eucor – The European Campus  
in Nordamerika 

Forschung, Lehre und Wissenstransfer als Treiber des Transatlantischen Dialogs: Das Liaison Office  
in New York ist Außenposten, Seismograf und Interessenvertreter des European Campus

Im dritten Jahr zieht eine US-Präsident-
schaft üblicherweise Bilanz. Man bereitet 
sich damit auf die Wiederwahl vor, sollte 
eine zweite Amtszeit rechtlich möglich 
sein. Eucor in Nordamerika befindet sich 
in Richtung  2018 in einer ähnlichen Lage. 
„Dieses dritte Jahr steht für eine Beschleu-
nigung der Aktivitäten nach der Aufbau-
phase, für eine erste Ernte bei wichtigen 
Vorhaben und für die Ausrichtung des 
künftigen Kurses.“ Damit beschreibt Dr. 
Markus Lemmens, Direktor des Liaison 
Office von Eucor – The European Campus 
in New York, die letzten Monate der Pi-
lotphase bis Ende Dezember 2018. Fest 
steht: Das Tor für eine gute Eucor-Zukunft 
mit den transatlantischen Partnern USA 
und Kanada steht – so Lemmens im Inter-
view – offen. „Die Gelegenheit ist günstig, 
den European Campus mit Kooperations-
Angeboten und dem trinationalen Profil in 
Nordamerika langfristig zu profilieren. Und 
das wiederum fördert die Entwicklung am 
Oberrhein, denn aus den gewonnenen US-
Erfahrungen kann enorm viel gelernt wer-
den. Das Büro-Modell kann auch in ande-
ren Weltregionen funktionieren.“

Wo befindet sich das Büro?

Lemmens: In Manhattan am East River. An der 

Ersten Avenue, Ecke 49. Straße in Midtown  

– dort ist unsere Adresse „United Nations 

Plaza“. Im German Haus, dem Ort der ständi-

gen Vertretung der Bundesrepublik Deutsch-

land am Sitz der Vereinten Nationen, haben 

wir ein Büro in der 15. Etage erhalten. Die Be-

dingungen, die die deutsche UN-Mission uns 

zur Verfügung stellen, sind hervorragend: Die 

für New Yorker Verhältnisse tollen, vor allem 

mit Tageslicht ausgestatteten Büros der Uni-

versitätsvertretungen – über 20 Hochschulen 

agieren von dort aus in Nordamerika – er-

leichtern die Begegnungen mit Wissenschaft, 

Zivilgesellschaft, Politik und Unternehmen.

Was macht das Liaison Office in den USA?

Lemmens: Das fragen wir uns alle täglich. 

Denn wir – die Vertretungen deutscher und 

europäischer Hochschulen – empfinden eine 

große Verantwortung dabei, dass Steuermittel 

eingesetzt werden, um hier Flagge zu zeigen. 

Was ist der Nutzen, den wir beisteuern kön-

nen? Was können wir, was die einzelnen For-

scher nicht bewerkstelligen können? Womit 

helfen wir unseren Universitäten wirklich? 

Das sind einige der uns berührenden Fragen. 

Im Eucor-Alltag stehen deshalb vier Aufgaben 

immer auf der Aktivitätenliste: erstens Alum-

ni-Management und Fundraising, zweitens 

Forschungskooperationen, drittens Rekruting 

von Studierenden und Wissenschaftlern sowie 

viertens Wissens- und Technologietransfer. 

Alles wird selbstverständlich durch ein Wis-

senschaftsmarketing miteinander verbunden.

Spüren Sie eine politische Wirkung, die 
das Büro entfalten kann …?

Lemmens: … ja, ganz eindeutig. Ich nehme 

wahr, dass Wissenschaft, Forschung und Wis-

senstransfer in der internationalen Politik eine 

zunehmend wichtige Rolle erhalten. Viele Po-

litiker und Diplomaten sprechen von der Soft 
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Power oder der Soft Diplomacy. Das deutsche 

Auswärtige Amt vertritt auch diese Linie. Im 

Dialog von Wissenschaft, Forschung und Stu-

denten sowie im Forscheraustausch liegt eine 

Kraft, die in der internationalen Politik häufig 

flankierend, manchmal sogar als Initialzün-

dung für eine Problemlösung gestaltend wir-

ken kann. Nehmen Sie das aktuelle Beispiel: 

Die Wissenschaft der USA sieht sich einer Ad-

ministration gegenübergestellt, die das Leben 

nicht einfacher macht – Budgets etwa in 

der Klimaforschung werden gekürzt, Hürden 

für die Bewilligung der Mittel für sozial- und 

geisteswissenschaftliche Forschung drohen 

immer wieder angehoben zu werden. Wir, die 

internationalen Büros, können Brücken bauen, 

Wissenschaftler nach Europa einladen, deren 

Wert für die internationale Forschung heraus-

stellen. Und wir können sogar Mittel durch 

gemeinsame Projekte aufbringen. Darin liegt 

viel Potenzial. Eucor kann in der sich vertie-

fenden Debatte um eine Europäische Univer-

sität als eine Art Modell stehen. Hier in den 

USA wird auch der wissenschaftspolitische 

Ansatz, den wir darstellen, mit großem Inter-

esse aufgenommen.

Welche Ziele verfolgt der European  
Campus in den USA?

Lemmens: Ganz klar ist, wir müssen mit einer 

einprägsamen Botschaft den European Campus 

erstens auf die nordamerikanische Landkarte 

heben, zweitens, die individuellen Vorteile der 

Fünfer-Gemeinschaft für unsere amerikani-

schen und kanadischen Partner herausstel-

len und drittens, Besuche, Kooperationen und 
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ausländische Investitionen in den Innovations-

raum Oberrhein anbahnen und realisieren. Der 

Campus möchte mittelfristig als Entität wahr-

genommen werden, die eine sehr gute Lehre, 

Forschung, Weiterbildung und einen Wissens-

transfer in europäischer Tradition vertritt.

Warum ist der European Campus für Stu-

dierende, Doktoranden und Forschende 

aus den USA so interessant?

Lemmens: Wir kommunizieren den komple-

mentären Mehrwert, den die fünf Universitä-

ten, drei Länder und Wissenschaftskulturen 

plus die europäischen Fördermöglichkeiten 

als Gesamtpaket bieten. Das verstehen alle 

recht schnell. In den USA, das wird einem 

dabei immer wieder klar, verlassen ja die jun-

gen Menschen und auch viele Senior Experts 

nur ganz selten ihr Land; mithin fehlt die un-

mittelbare Erfahrung transkultureller Dimen-

sion. Und wenn wir seitens Eucor dann noch 

ehrlich sagen, alles andere würde ohnehin 

rasch enttarnt, dass wir auf dem Weg sind, je-

doch noch nicht dort operativ angelangt sind, 

wo wir hinwollen, das aber bis etwa 2020 

schaffen können – eben Forschung, Personal, 

Administration und Finanzierung aufeinander 

abzustimmen – dann flammt Interesse auf. 

Und die Angesprochenen steigen dann in ein 

sehr intensives Gespräch ein.

Welche Zielgruppe wird am ehesten er-

reicht?

Lemmens: Ganz vorne liegt – im Falle der 

Universität Freiburg beispielsweise – die 

Gruppe angehender Bachelorstudierende. Sie 

fasziniert das University College, das einen 

vierjährigen englischsprachigen Bachelor in 

angelsächsischer Liberal Arts-Struktur anbie-

tet. In anderen Fachkonstellationen kommen 

zumeist die Master-Kandidaten in Betracht. 

Auch wenn sie eine heiß begehrte, weil zah-

lende Kundengruppe, im US-System sind, so 

steigt dennoch spürbar das Interesse an Kurz-

zeit-Aufenthalten, denn die Internationalisie-

rung wird zunehmend erwartet. Hierbei stel-

len eine Stage oder ein Internship in Unter-

nehmen oder Organisationen einen Pluspunkt 

dar und das steigert die Attraktivität, den 

Eucor-Raum für einen Sommer oder ein Se-

mester zu besuchen, noch einmal. Schließlich 

erreichen wir als Zielgruppe Universitäten in 

Nordamerika, die gemeinsame Doktoranden-

Programme oder eine Forschungskooperation 

auflegen möchten. Und nicht zu vergessen 

sind die Unternehmen. Sie wissen, wie stark 

die europäische Universitätsforschung ist und 

suchen den Schulterschluss. Aktuell kommu-

nizieren wir die Eucor-Schwerpunkte Preci-

sion Medicine, Sustainability und Quantum 

Science & Technology, erhalten dafür viel-

versprechende Signale aus der Firmenwelt. 

Wir möchten präsentieren, was wir können, 

lernen, was andere besser machen und er-

mutigen Unternehmen, uns auch einmal am 

Oberrhein zu besuchen 2018 oder 2019 – am 

besten mit amerikanischen Start-up-Invest-

ments im Gepäck.

Welche Aktivitäten betreuen Sie in den USA?

Lemmens: Die vier Ziele des Büros hängen 

bei mir ausgedruckt am Schreibtisch – ich 

habe Sie alle im Blick. Aber ein Treiber lässt 

mich nicht los, das ist sozusagen mein per-

sönliches Sahnehäubchen: Ich möchte dazu 

beitragen, dass noch mehr Start-ups im Eu-

cor-Raum aus der Forschung heraus gegrün-

det werden. Und dass diese jungen Firmen 

Know-how und eine Teil-Finanzierung aus 

Nordamerika bekommen, ist mir ein Anliegen. 

Welche Bedeutung hat das Liaison Office 
für die Gesamtstrategie des European 
Campus?

Lemmens: Ich denke, wir sind mit dem Büro 

(und hier sieht man, dass ich optimistisch 

bereits im Plural spreche, noch wirke ich 

hier allein) eine Art Außenposten, der inter-

nationale Erfahrungen und Trends zur Stra-

tegie beiträgt. Ich fühle auch, dass wir ein 

Seismograf sein können, der Veränderungen 

im transatlantischen Innovations-Dialog früh 

erfasst und Empfehlungen zum Umgang 

damit formuliert. Nicht zuletzt dürfen wir uns 

aber auch nicht scheuen, eine echte Interes-

senvertretung darzustellen: Es muss letztlich 

mehr herauskommen, als wir – personell und 

finanziell – reinstecken. Und nicht zuletzt darf 

nicht vergessen werden, dass die USA – dann 

noch mit Kanada ergänzt – nach wie vor das 

weltgrößte und trotz aller chinesischer Ambi-

tionen beispielsweise in der Elektromobilität, 

Digitalisierung und den Additiven Technologi-

en einflussreichste Wissenschafts- und Inno-

vationssystem sind. Hier zu sein, ist niemals 

falsch. Und das Erlernte dann im Eucor-Raum 

anzuwenden, um es an manchen Stellen bes-

ser zu machen, ist pure US-Innovationslogik 

und wird uns Respekt verschaffen.

Die Fragen stellte Janosch Nieden,  
Direktor der Geschäfts- und  

Koordinationsstelle des Eucor –  
The European Campus

Eucor – The European Campus

Eucor verbindet die Universitäten Basel, Freiburg, 

KIT – Karlsruhe Institut für Technologie, Haute-

Alsace und Strasburg. Basis ist ein EVTZ – ein 

Europäischer Verbund für territoriale Zusammenar-

beit. Mit diesem Instrument regelt die Europäische Union prinzipiell die Zusammenarbeit 

auf gemeinschaftlicher Ebene. Eucor ist in der Europäischen Union der einzige Verbund, 

der Hochschulen über Landesgrenzen hinaus koordiniert. Ein EVTZ hat grundsätzlich das 

Ziel, die grenzüberschreitende, transnationale und interregionale Zusammenarbeit seiner 

Mitglieder zu erleichtern und zu fördern. Er setzt sich aus Mitgliedstaaten, regionalen und 

lokalen Gebietskörperschaften und/oder Einrichtungen des öffentlichen Rechts zusammen.
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Um Chancen künstlicher Intelligenz zu nutzen, aber auch 
Gefahren abzuwenden, muss der Wandel hin zu einer  
digitalen Welt auch politisch gestaltet werden.

Foto: pixabay

BLOGBEITRAG 

Wir müssen die Debatte führen, ob wir wollen  
oder nicht 
Wie verändert die Digitalisierung unsere Arbeitswelt? Was macht der drohende Jobverlust mit unserer 
Gesellschaft? Und wie integrieren wir künstliche Intelligenz in unser Bildungssystem?  
Ein Gastbeitrag von Denise Feldner im Blog von Jan-Martin Wiarda

Eine Studie der Universität Oxford kam 
2013 zu der Prognose, dass in den nächs-
ten 20 Jahren 47 Prozent der Jobs in den 
USA durch digitale Technologien in Ge-
fahr seien. Die Reaktionen darauf waren 
verhalten. Wenn Berlins Regierender Bür-
germeister Michael Müller (SPD) über die 
Folgen des Einsatzes digitaler Technologie 
spricht, fordert er seit Kurzem ein Grund-
einkommen als Antwort auf den drohen-
den Arbeitsplatzverlust.

Insgesamt bleiben die Vorhersagen wie auch 

die darauffolgenden Debatten meist nebulös. 

Welche Jobs sind in Gefahr? Werden es die 

Servicedienste sein, oder sind auch Professo-

ren und Anwälte betroffen? Wir sollten offen 

über den bevorstehenden Wandel diskutieren, 

damit wir uns als Gesellschaft besonnen auf 

die digitale Welt einstellen können. Absolut 

vorrangig ist dabei, jene unersetzbaren Fähig-

keiten zu definieren, die wir brauchen werden 

in einem Leben, das geprägt sein wird durch 

die Verschmelzung von Mensch und Maschine 

auf allen Ebenen unseres Miteinanders. Wel-

che Fähigkeiten können das sein?

An der Georgia Tech arbeitet seit 2016 eine ge-

wisse Jill Watson. Sie beantwortet die Fragen 

der Studierenden zügig und effizient. Den Stu-

denten kam diese Reaktionszeit zunächst selt-

sam vor. Nach ihrem Examen erfuhren sie, dass 

Jill ein Chatbot ist. Jill wird nicht alle Lehras-

sistenten ersetzen, aber ein Antwortsystem für 

MOOCs, die sogenannten Massive Open Online 

Courses, lässt sich mit ihr unterstützen.

Kira ist nicht das Ende der Juristen, 
markiert aber den Wandel ihres Berufs-
bildes 
Der Berufsalltag vieler Anwälte ist von der 

sprachlichen Analyse von Rechtstexten ge-

prägt. Seit Kurzem gibt es Kira. Kira zählt zu 

den künstlichen Intelligenzen, analysiert Texte 

und lernt. Sie erleichtert den Juristen die 

Arbeit und substituiert sie. Wir müssen uns 

daher genau anschauen, welche Jobs und 

Fähigkeiten künftig ein Verfallsdatum haben. 

Kira ist sicherlich nicht das Ende der Juristen, 

sie ist aber ein Beispiel für den grundlegen-

den Wandel eines Berufsbildes. Als eine der 

ersten Law Schools in den USA lehrt Yale 

daher Data Analytics. Der Kurs, der junge Ju-

risten auf den Einsatz digitaler Technologie 

vorbereitet, trägt den Titel „AI, Robotics, and 

Law“. Wer jetzt Jura studiert, sollte ihn bu-

chen, um dem Verfallsdatum zu entkommen. 

Es wird auch mehr kooperative Roboter wie 

Baxter geben. Baxter lächelt und kollaboriert 

am Arbeitsplatz mit seinen menschlichen 

Dieser Gastbeitrag erschien am 29. Mai 2018 im 
Blog von Jan-Martin Wiarda, freier Journalist, Poli-
tikwissenschaftler, Volkswirt, Autor und Moderator. 
Regelmäßig nimmt Jan-Martin Wiarda aktuelle Er-
eignisse in Bildung und Forschung auf.
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Kollegen. Nimmt er ihnen den Job weg? Ver-

mutlich. Aber es entstehen auch neue. Die 

Magic Leap One ist ein Beispiel. Setzt man 

die Virtual-Reality-Brille auf, erscheinen Bild-

schirmdaten wie auf dem Laptop und auf dem 

Handy. Sie werden auf die Innenseite der Brille 

projiziert und im Hintergrund scheint die reale 

Welt durch das Glas. Demnächst sollen die 

abgebildeten Gegenstände sogar greifbar wer-

den. Diese digitale Welt muss entworfen und 

programmiert werden. Dazu werden Fachkräf-

te mit Design- und IT-Schwerpunkt benötigt. 

Die neuen Technologien, digital oder nicht, 

werfen jedoch auch Fragen nach dem „Wie?“ 

auf. Wie wenden wir sie an? Wollen wir zum 

Beispiel mittels der Genschere CRISPR-CAS 

Babies mit Mathe-Gen designen, damit sie für 

die Zukunft fit sind? Und wenn das möglich 

wäre, wird nicht irgendwer es ohnehin tun? 

Eine Debatte über das Menschenbild in der 

hybriden Welt ist unvermeidlich. Und dennoch 

versuchen wir genau das: ihr auszuweichen. 

Denn schon die Nachrichten von Facebooks 

Inhalts-Moderatoren, die in Manila täglich 

in 10-Stunden-Schichten nach einem nur 

Facebook bekannten Rhythmus das soziale 

Netzwerk putzen, sind verstörend. Diese Mo-

deratoren löschen Inhalte per Mausklick. Sie 

konterkarieren damit unsere Vorstellung von 

einer Demokratie, in der es keine Zensur gibt. 

MOOCS lehren, wie man Autos mit 3-D-
Druckern herstellt
Lassen Sie uns gemeinsam reisen. Gehen wir 

nach Afrika. Die Menschen dort sind weniger 

mobil und oft ohne Bildung. Unternehmen wie 

Coursera öffnen dort Millionen Menschen das 

Tor zur Bildung. Zum ersten Mal haben diese 

einen umfassenden Zugriff auf Wissen, und sie 

sind hoch motiviert, es sich anzueignen. Wer 

sichert dabei zukünftig die Qualität? Es gibt 

bereits MOOCs für das 3D-Drucken von Autos. 

Zertifiziert werden sie von renommierten Kon-

zernen, und sie sind günstig. Einige der MOOCs 

bieten sogar eine Jobgarantie für jene, die sie 

als Beste abschließen. Was bedeutet: Klassi-

sche Uni-Abschlüsse und Berufsausbildungen 

verlieren an Bedeutung, und gleichzeitig wer-

den mehr Menschen auf dieser Erde mobiler. 

Und wer schreibt sich noch in diese Kurse ein? 

Vor allem sind es junge Menschen in den Ent-

wicklungsländern. Als Coursera 2017 eine Fi-

nanzierungsrunde startete, waren sie das Ziel. 

Der Altersdurchschnitt der knapp 1,4 Milliarden 

Menschen in Indien lag 2015 bei 26,7. Von dort 

kommen dann bald unsere neuen Kollegen. 

Unser traditionelles Schulsystem hingegen 

bereitet die junge Generation noch kaum auf 

das hybride Zeitalter vor. In die Lücke sprin-

gen Stiftungen, NGOs und Privatpersonen. Sie 

entwickeln Coding Classes und Makerspaces. 

Makerspaces sind öffentliche Werkstätten, 

in denen die Teilnehmer eigene Produkte er-

schaffen. Dabei werden neue Technologien, 

wie zum Beispiel 3D-Drucker, angewendet.

Aus all dem ergibt sich folgende Frage: Wie 

bestehen Menschen eine Ausbildung, deren 

Inhalte nicht mehr vorgedacht werden? Sie 

bestehen, indem die Bildung stärker persona-

lisiert wird. Am Weizmann Institut in Rehovot 

arbeitet PeTel. Das Kürzel steht für Persona-

lized Teaching and Learning. Das System sam-

melt Daten über das, was die Studierenden im 

Lernraum wissen und was sie nicht wissen. 

PeTel ermöglicht individuelles Unterrichten. 

Wir bekommen also neue Lern- und Arbeitsum-

gebungen sowie neue Kollegen. Diese Kollegen 

werden Roboter sein, aber auch Menschen mit 

neuen Fertigkeiten und Ausbildungswegen. Was 

bedeutet das für unsere Bildung? 

Vor allem müssen wir uns im Klaren darüber 

sein, dass wir künftig eine andere Mischung 

brauchen. Die Elemente der klassischen uni-

versitären Bildung, aus formalen Bildungs-

gängen und aus Makerspaces, müssen wir 

zukünftig individuell gewichten. Dabei sollten 

wir an die drei Bildungstypen denken, den 

Homo sapiens (der Wissende), den Homo 

faber (der Schaffende) und den Homo ludens 

(der Spielende). Auf den letzten Typen wird 

es ankommen, auf das freie Denken, auf die 

Kreativität. Denn die Maschinen können vieles 

besser als wir. Sie arbeiten immer. Wir Men-

schen müssen schlafen und essen. Das, was 

unersetzbar ist, ist unsere Kreativität.

Was macht Otto mit den zwei Millionen 
US-Truckern? 
Auf dem Weg in die Zukunft müssen wir auch 

als Gemeinschaft denken: In den USA hat 

Uber kürzlich Otto gekauft, den fahrerlosen 

Truck. Was passiert jetzt mit den zwei Millio-

nen US-Truckern? Hier zeichnet sich ein sozi-

ales Problem ab, wenn die Betroffenen keine 

Alternativen haben.

Singapur hat in der Erwartung, dass Jobs ein 

Verfallsdatum haben, selbst mit dem Umbau 

des Finanzplatzes zum Fintech-System be-

gonnen. Dies bedeutet, dass traditionelle 

Bankhäuser durch digitale Finanz-Innovatio-

nen effektiver gemacht werden. Es bedeutet 

aber auch, dass Fintech-Startups ganz neue 

Bankmodelle entwickeln. Zeitgleich wird dafür 

in die Startup-Szene, in die Restrukturierung 

der Banken und der Arbeitsplätze investiert. 

Es ist heute zwingend nötig, dass Regierungen 

Ideen und die Instrumente dafür entwickeln, 

ihre Gesellschaften dabei zu unterstützen, 

den Wandel zu gestalten. Für die Bildung bie-

ten sich Public Private Partnerships an, die 

die Gesellschaft dazu ertüchtigen, sich diesen 

Herausforderungen zu stellen. Diese brächten 

neue Technologien direkt in die Lernräume, 

was zu sofortiger Anpassung der Vermittlung 

von Wissen und Fähigkeiten führt. Es ist wich-

tig, Aufklärung zu betreiben. Wir müssen darü-

ber reden, denn viele wissen immer noch nicht, 

wie schnell sich die Technologien entwickeln. 

Um dieses Wissen breit zu streuen und in die 

Organe zu tragen, die für unser Bildungssys-

tem verantwortlich sind, sollte das Bundes-

kanzleramt dieses Kommunikationsziel pro-

minent verfolgen. Daneben benötigen wir in 

allen Bildungsinstitutionen Diskussionen dar-

über, in welcher Zukunft wir leben wollen, wie 

wir diese gestalten. 

Denise Feldner ist Cyber-Juristin  
und Technologieexpertin in Berlin. 
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neuer Studiengänge und koordiniert alle dazu 

gehörenden Prozesse von der Erstellung des 

ersten Konzepts bis zur Veröffentlichung der 

Prüfungsordnung. Darüber hinaus sind wir 

in die Weiterentwicklung aller Prozesse im 

Kontext von Studium und Lehre eingebun-

den, ob bei Wettbewerben, der Umgestaltung 

der Homepage der WWU oder der Etablierung 

von innovativen Lehr- und Lernformen. Im 

Mittelpunkt meiner derzeitigen Tätigkeit steht 

die Weiterentwicklung des Qualitätsmanage-

mentsystems der WWU, dabei geht es neben 

der Anpassung unserer Prozesse an das 

jüngst veränderte Akkreditierungssystem um 

die Vorbereitung der Systemakkreditierung. 

Mit einem solchen Vorbereitungskonzept bin 

ich ganz aktuell von meiner Hochschulleitung 

beauftragt worden. 

  Welche beruflichen Ziele  

haben Sie?

Ich möchte das Qualitätsmanagement (QM) 

der WWU weiterentwickeln und eine Brü-

cke zwischen dem Qualitätsverständnis der 

Fächer mit ihrer jeweiligen Fachkultur, der 

Hochschuldidaktik und den Notwendigkei-

ten der Qualitätsentwicklung schaffen. Dabei 

ist es mir ein besonderes Anliegen, über den 

Tellerrand der eigenen Universität zu blicken, 

die bundesweiten Entwicklungen im Auge zu 

behalten und soweit möglich auch mitzuge-

stalten. Die Relevanz von Lehre und Studium, 

im Verhältnis zur Dominanz von Forschung, zu 

erhöhen und die Rolle des QMs zu stärken, ist 

dabei ein starker Motor. Meine Teilnahme am 

NACHGEFRAGT

Wissenschaftsmanagement ist konsequente  
Vermittlung von Handlungspielräumen  
Birgit Hennecke, Abteilungsleiterin Qualität der Lehre, Westfälische Wilhelms-Universität Münster

Birgit Hennecke möchte das Qualitätsmanagement (QM) 
der WWU weiterentwickeln und eine Brücke zwischen 
dem Qualitätsverständnis der Fächer mit ihrer jeweiligen 
Fachkultur, der Hochschuldidaktik und den Notwendig-
keiten der Qualitätsentwicklung schaffen.

  Wie sind Sie Wissenschafts- 

 managerin geworden?

Ich habe nach meinem Studium der Germa-

nistik, Publizistik und Soziologie zunächst als 

Geschäftsführerin eines Bildungswerks für 

politische und kulturelle Bildung gearbeitet 

und mir unter anderem Kompetenzen im Be-

reich der Kursleiter-Fortbildung angeeignet. 

Mein Wissen um Konzepte des „Train the 

Trainer“ konnte ich dann in einem Studienre-

formprojekt an der FH Münster bei der Weiter-

bildung von Hochschullehrenden anwenden. 

Dabei habe ich den Bologna-Prozess und 

seine Reformideen für Hochschulen kennen-

gelernt – daran wollte ich aktiv mitarbeiten, 

was ich dann unter anderem als Leiterin eines 

E-Competence-Projekts an der Uni Essen und 

als Referentin der Hochschulrektorenkonfe-

renz (HRK) weiter in die Tat umsetzen konnte. 

Bei der HRK hatte ich die Gelegenheit, eine 

bundesweite und internationale Perspektive 

auf das Management von Studium und Lehre 

zu werfen.

 Worin besteht Ihre aktuelle  

 Tätigkeit?

Ich leite die Abteilung Qualität der Lehre 

an der Westfälischen Wilhelms-Universität 

(WWU). Der Schwerpunkt meiner Tätigkeit 

besteht in der Beratung von Lehrenden bei 

der Studiengangsentwicklung sowie bei Ak-

kreditierungsprozessen. Meine Abteilung be-

gleitet die Fachvertreter bei allen Verfahren 

der Akkreditierung sowie bei der Entwicklung 
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und meine Lehre im Fortbildungsprogramm 

und Netzwerk „Lehre
n
“ kann dies noch weiter 

unterstützen. 

Ein wichtiger Bereich meines beruflichen 

Handels ist Führung; ein Bereich, der häufig 

unterschätzt wird, aber sehr wichtig für das 

Wohlbefinden der Mitarbeiter auf der einen 

und für die Arbeitsergebnisse auf der anderen 

Seite ist. Auch hier baue ich meine Kompeten-

zen kontinuierlich aus.

  Ihr gelungenstes  

Projekt?

Ich habe als Koordinatorin aktiv am Antrag der 

WWU beim Qualitätspakt Lehre mitgearbeitet 

und freue mich immer noch über die hohe 

Summe von 53 Millionen, die wir, über die 

beiden Phasen verteilt, im Wettbewerb erzie-

len konnten. Jetzt aktuell steht der Abschluss 

der Reakkreditierung aller lehrerbildenden 

Studiengänge der WWU vor der Tür – bei 26 

Fächern und vier Schulformen ein großer 

Kraftakt, der bisher sehr gut gelaufen ist. Dies 

hat mir neben dem Ausbau meiner Koordi-

nations- und Moderationskompetenzen auch 

neue Erkenntnisse zum Beispiel bezüglich 

Praxisphasen und Forschenden Lernens ver-

schafft. Ich hoffe, dass die Weiterentwicklung 

des QMs in ein paar Jahren dann auch hier 

gelistet werden kann.

  Die größte Herausforderung für  

das Wissenschaftsmanagement?

Allgemein: Immer wieder der Notwendig-

keit von serviceorientierter Kommunikation 

nachzukommen und Beratung vor allem als 

Vermittlung von Spielräumen für die Hoch-

schulangehörigen zu verstehen, dabei aber 

auch die Interessen der Gesamtorganisation 

Hochschule im Auge zu behalten. 

Speziell für das Qualitätsmanagement: Immer 

wieder vermitteln, dass sein wesentliches 

Ziel die Schaffung von optimalen Rahmen-

bedingungen zur Förderung von Kreativität 

und Innovation ist, nicht die Herstellung von 

Qualität an sich; das heißt auch, die Ambi-

valenz zwischen dem Selbstverständnis als 

Beraterin und der häufigen außenperspek-

tivischen Wahrnehmung als Kontrollinstanz 

aushalten sowie sich gerade im Bereich der 

Studiengangsentwicklung immer wieder als 

Fürsprecherin für die Relevanz der Lehre 

und der Sinnhaftigkeit von Strukturen im 

Bereich Studium und Lehre zu positionieren. 

Dies bedeutet auch, für die Systematisierung 

von Qualitätsverständnissen zu werben; die 

eigene Fachsprache, hier also die des QMs, 

allgemein verstehbar zu machen – und dazu 

beizutragen, dass Qualitätskultur intuitiver er-

lernbar wird.

   Wohin wird sich das Wissenschafts-
management entwickeln?

Ich hoffe, dass sich das Wissenschaftsma-

nagement in seiner Vielfältigkeit noch mehr 

als bisher zu einem deutlich wahrnehmbaren 

Player in der Wissenschaftslandschaft ent-

wickeln wird. Die Grenzen zwischen Wissen-

schaftsmanagement und „Verwaltung“ wer-

den sich weiter auflösen. Notwendig ist nach 

wie vor eine weitere Professionalisierung des 

Berufsfelds auch im Hinblick auf die strategi-

schen und gestaltenden Aufgaben als Reak-

tion auf die sich verändernden Governance-

Strukturen.

 Ihre Botschaft an die Kolleginnen 
 und Kollegen?

Eine ganz wichtige Aufgabe: die Überwin-

dung von Grenzen, in der eigenen Hochschule 

sowie darüber hinaus. Vernetzung ist hilfreich, 

daher finde ich eine Mitgliedschaft im Netz-

werk Wissenschaftsmanagement auch sehr 

förderlich. In der eigenen Hochschule gilt vor 

allem für den Bereich des Qualitätsmanage-

ments: Nichts ist wichtiger als die Erhöhung 

des gegenseitigen Verständnisses zwischen 

Fachkulturen, QM, „klassischer Verwaltung“, 

Organisationsentwicklung und Hochschuldi-

daktik.
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Kontakt: 

Birgit Hennecke M.A.  
Abteilungsleiterin Qualität der Lehre 
Westfälische Wilhelms-Universität Münster 
Schlossplatz 2 
48149 Münster 
Tel.: +49 251 83-22 297 
birgit.hennecke@uni-muenster.de  
www.wwu.de/Verwaltung/orga/studienreform.
html
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In der eigenen Hochschule 
gilt vor allem für den Be-
reich des Qualitätsma-
nagements: Nichts ist 
wichtiger als die Erhö-
hung des gegenseitigen 
Verständnisses zwischen 
Fachkulturen, QM, ‚klassi-
scher Verwaltung‘, Organi-
sationsentwicklung und 
Hochschuldidaktik.

”



10 aktuelle diskussion Führungskräfteentwicklung

LEADERSHIP  IN  ZE ITEN DER EXZELLENZORIENTIERUNG

Wissenschaftliche Exzellenz durch mitarbeiter- 
orientierte Führung  
Dr. Kristin Knipfer, Habilitandin und Leiterin des Qualifizierungsprogramms Führung und Wissenschaftsma-
nagement der Professur für Forschungs- und Wissenschaftsmanagement, Technische Universität München

In der Wissenschaft ist die Bedeutung von 
Führung lange vernachlässigt worden. Dies 
hat sich aufgrund des verschärften Wettbe-
werbs in den letzten Jahren verändert. Füh-
rung ist ein entscheidender Einflussfaktor 
für den Erfolg von Hochschulen geworden. 
Tatsächlich stimmen 80 Prozent von über 
350 von uns befragten Wissenschaftlerin-
nen und Wissenschaftlern zu, dass Führung 
eine hohe Bedeutung für den Erfolg in der 
Wissenschaft hat. Führungspersonen, allen 
voran Professorinnen und Professoren, neh-
men jeden Tag Einfluss auf ihre Mitarbeiten-
den – in der Regel liegt bereits die Auswahl 
neuer Teammitglieder ganz in ihren Händen. 
Sie sind Vorbild (im Guten wie im Schlech-
ten) und prägen die Zusammenarbeit im 
Team. Ein besseres Verständnis von effekti-
ver Führung in der Wissenschaft sowie die 
Entwicklung evidenzbasierter Ansätze zur 
Förderung von Führungskompetenz sind 
also notwendig geworden.

Meine Kollegin Stephanie Rehbock hat Profes-

sorinnen und Professoren zu ihren Herausforde-

rungen im Führungsalltag befragt. Im Vergleich 

zu der Zeit vor ihrer Berufung sehen sie sich 

ganz neuen Anforderungen gegenüber: Wäh-

rend in ihrer Qualifizierungsphase eine starke 

Ziel- und Wettbewerbsorientierung und eine 

hohe Leistungsbereitschaft erforderlich waren, 

müssen sie als Führungsperson Teamplayer 

sein und Kooperationen stärken, auf die Inter-

essen und Bedürfnisse ihrer Mitarbeitenden ein-

gehen und alle Teammitglieder für ein gemein-

sames Ziel begeistern – die Menschen stehen 

nun im Mittelpunkt. 

Anforderungen an Führungspersonen
Tatsächlich erwartet der wissenschaftliche 

Nachwuchs von Professorinnen und Profes-

soren eine starke Mitarbeiterorientierung, die 

über eine fachliche Anleitung weit hinausgeht. 

Mein Kollege Armin Pircher-Verdorfer und ich 

haben mehr als 350 Forscher gebeten, gute 

Führung in der Wissenschaft in eigenen Wor-

ten zu beschreiben. Die Ergebnisse zeigen 

ganz klar: Professoren sollen ihre Mitarbeiter 

individuell fördern und viel Freiraum geben, 

dabei unterstützend und verständnisvoll sein, 

außerdem offen und transparent in der Zu-

sammenarbeit. Die ideale Führungsperson 

ist selbst äußerst motiviert und kann andere 

mitreißen. 

Implikationen für Personalauswahl und 
-entwicklung
Susanne Braun und Claudia Peus konnten 

zeigen, dass mitarbeiterorientierte Führung 

nicht nur die Zufriedenheit der Mitarbeitenden 

erhöht, sondern auch die objektiv messbare 

wissenschaftliche Leistung fördert. In ihrer 

Studie schätzten 360 Teammitglieder aus 

knapp 40 Forschungsteams ihre Führungs-
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person im Hinblick auf transformationale Füh-

rung ein – ein Führungsstil, der die Menschen 

in den Mittelpunkt stellt. 

Transformationale Führung 
u	 	Kommunikation einer motivierenden Vision

u	 	Wertschätzung der Individualität aller 

Teammitglieder

u	 	Offenheit für neue Ideen und Vorgehens-

weisen

u	 	Werteorientiertes Handeln und Selbstre- 

flexion

Je transformationaler die Führungsperson ein-

geschätzt wurde, desto mehr publizierte das 

Forschungsteam in den ein bis zwei Jahren 

nach der Befragung. Mit anderen Worten: Wenn 

es einer Führungsperson gelingt, eine inspirie-

rende Vision für das Forschungsteam zu entwi-

ckeln, Teammitglieder intellektuell zu fordern 

und deren Weiterentwicklung zu fördern, und 

dabei werteorientiert und als Vorbild voranzu-

gehen, erbringt ihr Team Spitzenleistungen!

Fazit
Unsere Forschungsergebnisse haben Kon-

sequenzen für die Personalauswahl und die 

Führungskräfteentwicklung: Hochschulen 

müssen Führungskompetenzen schon bei der 

Personalauswahl stärker in den Blick nehmen 

und Weiterbildungsangebote entwickeln, um 

Führungskompetenzen früh zu stärken. Denn 

mit der Berufung kommt neben den neuen 

Freiheiten auch eine besondere Verantwortung 

als Führungsperson auf Professorinnen und 

Professoren zu. Wir müssen sie bestmöglich 

dabei unterstützen, ihre Führungsverantwor-

tung kompetent wahrzunehmen. So können 

wir dazu beitragen, dass eine Exzellenzkultur 

durch mitarbeiterorientierte Führung entsteht.



 Führungskräfteentwicklung aktuelle diskussion 11

LEADERSHIP  IN  ZE ITEN DER EXZELLENZORIENTIERUNG

(Noch) mehr Leadership?  
Elke Karrenberg, Leiterin der Personalentwicklung, Johannes Gutenberg-Universität Mainz (JGU)

Wie können Hochschulleitungen und Füh-
rungskräfte aller Ebenen auf die zuneh-
menden Anforderungen reagieren? Mit 
mehr zentraler Steuerung? Mit mehr Hie-
rarchie im Netzwerkgebilde Hochschule? 
Nein. Die Antwort aus Sicht einer Perso-
nalentwicklerin ist klar: es braucht mehr 
Leadership-Kompetenzen.

Die Anforderungen für Hochschulleitungen 

und Führungskräfte auf allen Ebenen einer 

Hochschule nehmen deutlich zu: Es müssen 

überzeugende Projekte und Perspektiven für 

die Entwicklung von Forschungsbereichen 

und der gesamten Hochschule identifiziert 

und für ein Commitment gesorgt werden, 

mit welchen Projekten die Hochschule in 

den Wettbewerb geht. Die Beteiligung aller 

relevanten Gruppen ist als notwendige Vor-

aussetzung zu organisieren und da, wo not-

wendig, muss Expertise reingeholt werden. 

Bei Erfolg muss das Spannungsfeld im Blick 

behalten werden, das Besondere besonders 

sein zu lassen und trotzdem in die Mitte der 

Hochschule zu holen. Führungskräfte sollten 

dafür sorgen, dass die Universität aus den 

Wettbewerben als Ganze profitieren kann und 

aus den Exzellenzprojekten ein Organisati-

onslernen möglich zu machen. Die Spreizung 

zwischen stark drittmittelgeförderten und we-

niger drittmittelstarken Fachbereichen muss 

erkannt und ein guter Umgang damit gefun-

den werden. Aus meiner Sicht ist eine zentra-

le Gelingensbedingung: Leadership. 

Beispiele zeigen, dass dies nicht mit autori-

tärer Führung und „Durchregieren“ gelingen 

kann oder damit maximal kurzfristige Erfolge 

erreicht werden, die aber im System Hoch-

schule zu Widerständen und langfristigen Ge-

genreaktionen führen.

Was ist also Leadership?
In „netzwerkartigen“ Hochschulgebilden mit 

hohen Autonomiegraden und einer hohen in-

trinsischen Motivation haben Führungskräfte 

die Aufgabe, ihre Mitarbeiter zu führen, ihre 

Arbeitseinheit zu gestalten und die Interes-

sen ihres Faches, ihres Fachbereichs und 

der gesamten Hochschule in einen Ausgleich 

zu bringen. Sie sind zentrale Akteure in der 

Hochschulsteuerung und in der Hochschul-

entwicklung. Führungshandeln hat dabei 

immer zwei Dimensionen: der operativen Di-

mension im Tagesgeschäft „Management“ 

steht eine Dimension „Leadership“ gegen-

über, die eher strategische und werteorien-

tierte Aspekte von Führung aufgreift. Leader-

ship ist also ein werte- und beteiligungsorien-

tiertes Führungsverständnis, das Perspektiven 

für die Hochschule und den eigenen Bereich 

entwickelt. Und damit das gut funktionieren 

kann, braucht es auch gutes Management.

Managementqualitäten heben tendenziell auf 

operative Steuerung ab, wie zum Beispiel die 

Bearbeitung des Tagesgeschäftes, Planung, 
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Zielsetzung, Monitoring, Auswahl und Einsatz 

von Mitarbeitern. Leadership-Qualitäten hin-

gegen fokussieren im systemischen Sinn auf 

die Selbstorganisation und Selbststeuerung 

der Mitarbeiter und Kollegen. Leadership geht 

von der Entwicklung von Visionen über das 

Vorleben von Werten dahin, die Selbstverant-

wortung der Mitarbeiter zu stärken und ihnen 

Möglichkeiten zu eröffnen. 

Fazit
Im Wettbewerb um die besten Köpfe und die 

nächste Drittmittelfinanzierung braucht es 

meiner Meinung nach daher mehr Leadership 

und die Entwicklung eines hochschulweiten 

Verständnisses, welche Führung erforderlich 

ist und wie Führungskräfte aller Ebenen ihre 

Führungsrolle reflektieren und entwickeln 

können. Dabei sind also auch Investitionen 

in die Köpfe notwendig, denn eine gute Füh-

rungskräfteentwicklung und die Auswahl ex-

zellenter Führungspersönlichkeiten für eine 

Aufgabe in der Hochschule brauchen ein gutes 

Personalentwicklungskonzept und eine ent-

sprechende Ausstattung. Der Nachwuchspakt 

hat es vorgemacht; wünschenswert wäre die 

Fortsetzung in weiteren Wettbewerben.

Beachten Sie auch unseren Schwerpunkt 

„Leadership in Science“ ab der Seite 15.



12 personalia

Uni-Prorektor  
wird TH-Präsident

Vizepräsidentin  
an der HSW

Interner  
Aufstieg

Professor Dr. Stefan Her-
zig, Professor für Phar-

makologie und Prorektor 

für Lehre und Studium an 

der Universität zu Köln, 

wird Präsident der Tech-

nischen Hochschule (TH) 

Köln. Nach seinem Studium der Humanmedi-

zin in Marburg und Kiel nahm der gebürtige 

Kieler an einem Research Fellowship an der 

Johns-Hopkins University in Baltimore, USA, 

teil. 1992 habilitierte er im Fach Pharmako-

logie an der Universität Kiel. Seit 1995 hatte 

er verschiedene Ämter an der Universität zu 

Köln inne: Er leitete das Institut für Pharma-

kologie, gründete das Graduiertenprogramm 

„Pharmakologie und Therapieforschung“ in 

Kooperation mit der Bayer AG und war seit 

2015 hauptberuflicher Prorektor für Lehre 

und Studium.

Zum 1. Januar 2018 tritt 

Dr. Katharina Klages das 

Amt als kommissarische 

Vizepräsidentin der Hoch-

schu le  Weserberg land 

(HSW) an. Das neue Prä-

sidiumsmitglied ist bereits 

seit 2014 als Dozentin an der HSW tätig. Trotz 

der kommissarischen Vertretung will Klages 

bestimmte Studienbereiche umgestalten. 

Insbesondere zählt sie zu ihren Aufgaben die 

Überarbeitung der Lehrpläne im dualen Studi-

um, um mit den digitalbedingten Veränderun-

gen der Arbeitswelt besser umgehen zu kön-

nen. Klages studierte Betriebswirtschaftslehre 

sowie Wirtschafts- und Sozialwissenschaften 

an den Universitäten Potsdam, Wolverhamp-

ton und Lüneburg und promovierte in Orga-

nisations- und Entscheidungstheorie an der 

Universität Lüneburg. 

Professor Dr. Nils Stieglitz 
ist neuer Präsident und 

Geschäftsführer der Frank-

furt School of Finance & 

Management. Er tritt die 

Nachfolge des seit 1996 

amtierenden Präsidenten 

Prof. Dr. Udo Steffens an. Stieglitz ist seit Au-

gust 2012 Professor für Strategic Manage-

ment und seit November 2017 Vizepräsident 

Corporate Development. Seine Forschungs-

schwerunkte liegen in den Bereichen strate-

gische Entscheidungsfindung, unternehmeri-

sches Risikoverhalten und organisatorisches 

Lernen. Hinsichtlich seiner neuen Position 

steht Stieglitz, so Rainer Neske, Stiftungsrats-

vorsitzender der Frankfurt School of Finance 

& Management Stiftung, sowohl für Aufbruch 

als auch für Kontinuität.
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An der Universität Pader-

born wurde zum ersten Mal 

eine Frau zur Präsidentin 

gewählt. Nach mehreren 

Wahlgängen hat sich die 

Wahlversammlung für die 

Kandidatur der Soziologin 

und bisherigen Vizepräsidentin Professorin 

Dr. Birgit Riegraf entschieden. Die neue Prä-

sidentin werde das Präsidium von fünf auf 

sechs Personen erweitern und darüber hinaus 

eine Vizepräsidentschaft für Internationali-

sierung einrichten. Auch auf dem regionalen 

Niveau solle mehr zusammengearbeitet wer-

den, zum Beispiel durch die Gründung der In-

itiative Campus OWL. Der Forschungsschwer-

punkt der Hochschule solle unter der Leitung 

von Birgit Riegraf auf die Auswirkungen der 

Digitalisierung auf die Gesellschaft gesetzt 

werden, heißt es.

Dr. Jörg Brauns hat sein 

neues Amt als Kanzler der 

Universität Erfurt angetre-

ten. 1966 in Heiligenstadt 

geboren, studierte er Ar-

chitektur in Weimar und 

promovierte 2004 an der 

Fakultät Medien der BU Weimar. Der langjähri-

ge Mitarbeiter der Bauhaus-Universität Weimar 

und Leiter des Referats „Grundsatz- und Haus-

haltsangelegenheiten Hochschulen, Hochschul-

statistik“ im Thüringer Wissenschaftsministe-

rium beschäftigte sich unter anderem mit der 

Entwicklung des Forschungszentrums und der 

Forschungsbibliothek Gotha und war an der Uni 

Erfurt schon bekannt. Zusammen mit seinen 

vielfältigen  Erfahrungen im Hochschulmanage-

ment begründete dies seine einstimmige Wahl 

zum neuen Uni-Kanzler.

Erste Frau  
an der Spitze

Neuer Kanzler  
in Erfurt
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Dr. Wolfgang Flieger, der 

ehemalige Kanzler der Uni-

versität Greifswald, wurde 

zum Kanzler der HAW Ham-

burg gewählt. Nach seiner 

Ausbildung zum Groß- und 

Außenhandelskaufmann 

studierte Flieger Wirtschaftswissenschaften, 

Anglistik und Wirtschaftspädagogik an der Uni-

versität Oldenburg und der University of East 

Anglia, Norwich. Vorgeschlagen wurde seine 

Kandidatur vom Präsidenten der HAW, Prof. Dr. 

Micha Teuscher. Seiner Meinung nach verfüge 

Flieger durch seine vielfältigen Erfahrungen 

über die notwendigen Verwaltungskompeten-

zen – „unter anderem in den für die weitere 

Entwicklung der Hochschule so wichtigen 

Bereichen wie Personal, Finanzen, Hochschul-

steuerung sowie Bau und Technik.“ 

Wechsel  
des Kanzleramts
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Daniela Elsner 

Darf´s ein bisschen mehr sein?  

Führung in der Wissenschaft, wieviel davon und welche?

„Sie habe ‚keinen Kompass‘“, zitiert Sascha Zoske, Journalist der Frankfurter Allgemei-
nen Zeitung, am 4. August 2018 einen namentlich nicht genannten Professor der Goethe-
Universität Frankfurt am Main im Rahmen eines Artikels, in dem es um die Führungsqua-
litäten der amtsführenden Präsidentin Birgitta Wolff geht. Den kritischen Stimmen, die 
Wolff unter anderem im Kontext der gescheiterten Exzellenzinitiative der Goethe-Univer-
sität „Führungsschwäche“ vorwerfen, begegnet die Präsidentin Zoske zufolge mit einer 
recht simplen Erklärung: „Ich spüre, dass Führung jetzt auf einmal eingefordert wird. Das 
war zu Beginn meiner Präsidentschaft anders." (Seite 34)

Auch wenn sich die Anforderungen an Führungskräfte in der Wissenschaft nicht erst innerhalb 

der letzten vier Jahre, der vergangenen Amtsperiode von Birgitta Wolff, verändert haben, son-

dern spätestens mit der Einleitung der Bologna-Prozesse, wirft Wolff mit ihrer Aussage gleich 

zwei aktuelle Fragen in Bezug auf das Thema Führung von und an Hochschulen auf, die sich 

Bildungs- und Wissenschaftsbetriebe vermehrt stellen (müssen): 

1.  Wieviel Führung brauchen Hochschulen heute?

2.   Welche Arten der Führung sind für die besondere Organisationform der Universitäten und 

Fachhochschulen angemessen?

Wieviel Führung brauchen Hochschulen heute? 
Die Reformen der letzten 15 bis 20 Jahre haben den Hochschulen in Deutschland kontinuierlich 

mehr Autonomie und damit größere Handlungsspielräume eingebracht, insbesondere hinsicht-

lich haushalts- und personalrechtlicher Angelegenheiten. Damit einher geht zweifelsfrei auch 

eine gesteigerte Verantwortung und letztlich ein Machtzuwachs der Hochschulmanager (Präsi-

denten beziehungsweise Rektoren), bei gleichbleibend geringer Einflussmöglichkeit gegenüber 

ihren Professoren und deren Entscheidungen hinsichtlich Forschungs- und Lehraktivitäten. 

In ihrem 2014 erschienen Buch „Die Universität im Mehrebenensystem: Modernisierungsan-

sätze in Deutschland, Italien und Österreich“ beschreibt Cristina Fraenkel-Haeberle das Span-

nungsgefüge in dem sich deutsche Hochschulen heute befinden. Einerseits macht der Abbau 

der staatlichen Grundausstattung eine effektive Ressourcennutzung erforderlich und den Eintritt 

in den Wettbewerb mit anderen Hochschulen nicht nur zur Sicherung der Finanzierung, sondern 

auch hinsichtlich ihrer Stellung in der Öffentlichkeit, unerlässlich. Andererseits sind Wissen-

schaft, Forschung und Lehre die zentralen gesellschaftlichen Aufgaben jeder Universität, die in 

ihrer Freiheit durch das Grundgesetz geschützt bleiben und bleiben müssen. Damit einher geht 

letztlich ein Interessenkonflikt verschiedener Akteure an Universitäten. Während die Manage-

mentebene vor der Herausforderung steht, zunehmend kompetitiv, gewinn-, „kunden-“ (studie-

renden-) und ressourcenorientiert zu agieren, ohne dabei ihren Wissenschaftlern und Lehrenden 

ins laufende Geschäft hinein zu „regieren“, sind die zuletzt genannten in der Regel mehr daran 

interessiert, ihre eigenen Interessen zu verfolgen und forschungs- oder lehrbezogene Ziele zu 

verwirklichen, die sie auf der Karriereleiter und/oder in ihrem Renommee als Wissenschaftler 

Welche Führungs‚richtung‘, also welche Form der Füh-
rung, sich auf welcher Ebene und in welchen Bereichen 
am besten eignet und sich als eindeutig effektiv erweist, 
ist nicht eindeutig geklärt.

Foto: pixabay
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weiterbringen. Eine weitreichende Identifikation mit der Organisation Hochschule findet wohl bei 

den wenigsten Forschern und Lehrenden der jeweiligen Hochschule statt. Vielmehr sehen sie 

die Universitäten als diejenige Organisation an, die ihnen den finanziellen und strukturellen Rah-

men für ihre Forschungs- und Lehrleistungen liefert beziehungsweise liefern sollte (vergleiche 

Maasen 2017, V), ohne ihnen dabei die Verpflichtung zur aktiven Beisteuerung an übergreifen-

den finanziellen oder wettbewerbsorientierten Zielen und Visionen zu oktroyieren.

Eine der zentralen Aufgaben von Hochschulleitungen ist es somit, Interessengegensätze aufzu-

greifen und zu entschärfen, was zweifelsfrei eine komplexe Anforderung darstellt.

Die Vertreter der Hochschulleitung selbst charakterisieren Hochschulen wenig überraschend als 

„besonders spannungsreiche Organisationen“, in der sich Führung als „ein heterogener Prozess 

[zeigt, D.E.], der von dem Führen von Personen über das Erstellen von strategischen Dokumen-

ten bis zur Ausgestaltung von Prozessen und Strukturen reicht“ (Püttman 2013, 2).

Demnach sehen sich die leitenden Akteure nicht nur als Dingführende, die Strukturprozesse pla-

nen und organisieren, Strategien, Ziele und Visionen entwickeln, sondern auch als Personalfüh-

rende, deren Aufgabe es ist, Mitarbeitende zu motivieren und zu integrieren sowie deren Identi-

fikation mit der Organisation Hochschule und ihren Zielen anzuregen. Dabei handelt es sich um 

Aufgabenbereiche, für die gewiss nicht jeder Hochschulmanager gleichermaßen gut qualifiziert 

sein kann, schlichtweg, weil seine ursprünglichen Kompetenzen in ganz anderen Fachgebieten 

lagen beziehungsweise noch liegen. So ist der aktuelle Präsident der Justus-Liebig-Universität 

Gießen von Haus aus Sprachwissenschaftler, der Rektor der Universität Heidelberg Biologe und 

der der Universität Bremen Wirtschaftsingenieur. Besondere Qualifikationen oder langjährige Er-

fahrungen der Hochschulleitenden in zentralen Managementbereichen lassen sich auf den ers-

ten Blick in ihren Lebensläufen nicht finden. Ihre Führungskompetenzen haben sie offenbar eher 

durch „learning by doing“ entwickelt. 

Mit diesen Anforderungen und möglichen Defiziten im Bereich „Führungskompetenz“ stehen 

die hochschulleitenden Präsidenten und Rektoren jedoch nicht alleine, denn auf der obersten 

Leitungsebene sind neben ihnen auch die Vizepräsidenten beziehungsweise Prorektoren in der 

Pflicht, Führungsaufgaben zu übernehmen. Diese sind im Zweifel in Bezug auf die Herausforde-

rungen in Sachen Personalführung und sonstige Managementaufgaben noch weniger vorberei-

tet, es sei denn, es handelt sich zufällig um Experten der Organisationsentwicklung aus den ent-

sprechenden Fachbereichen, die sich darüber hinaus auch noch in besonderem Maße inhaltlich 

für die einzelnen Sachgebiete wie Internationalisierung, Forschung, Studium und Lehre, Third 

Mission oder Diversity qualifiziert haben. Dies dürfte jedoch eher Seltenheitscharakter haben. 

Gleichermaßen haben auf Fachbereichs-, Instituts-, und Abteilungsebene viele weitere Perso-

nen eine (meist befristete) Führungsverantwortung (Dekane, Instituts-/Abteilungsleiter) und auch 

Wissenschaftler, die keines dieser Wahlämter ausführen, übernehmen neben ihrer Lehr- und 

Forschungsverpflichtung in überwiegender Mehrheit eine Vielzahl an Führungsaufgaben. Dazu 

zählt die Führung von Mitarbeitern im Rahmen von Drittmittelprojekten, die Leitung von For-

schungsverbünden, Arbeitsgruppen oder Laboren.

Selbst der akademische Mittelbau wird vermehrt mit Führungsaufgaben konfrontiert, sei dies 

als Koordinator eines Forschungs- oder studentischen Lehrprojekts oder als (An-)leiter studenti-

scher Hilfskräfte.

„Führen, sich selbst und andere, wird zum Kernelement praktisch jeder akademischen Position, 

auch im Nachwuchsbereich (…)“ (Maasen 2017, VI), vorbereitet darauf sind allerdings nur die 

Prof. Dr. Daniela Elsner, In-
haberin von Coaching mit 
CARE, ist seit 2010 Profes-
sorin am Institut für Eng-
land- und Amerikastudien 
an der Goethe-Universität 
Frankfurt am Main und Di-
rektorin der Akademie für 
Bildungsforschung und 
Lehrerbildung (ABL). 
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wenigsten. Umso wichtiger sind frühzeitige Unterstützungsangebote im Bereich der Führungs-

kräfteentwicklung durch Fort- und Weiterbildungen, Mentoringprogramme und Einzelcoachings.  

Welche Arten der Führung sind für die besondere Organisationform der Universitäten 
und Fachhochschulen angemessen?
Dass gute Führung einen entscheidenden Einfluss auf den Erfolg von Teams und Organisationen 

und die damit unmittelbar im Zusammenhang stehende Zufriedenheit der Mitarbeitenden hat, ist 

auch für den Kontext Hochschule, wissenschaftlich abgesichert (vergleiche zum Beispiel Peus et 

al. 2012).

Nicht eindeutig geklärt hingegen ist, welche Form der Führung sich auf welcher Ebene und in 

welchen Bereichen am besten eignet, weil sie sich als eindeutig effektiv erweist. Die im Rahmen 

einer CHE Studie zu ihren Führungsstilen befragten Hochschulmanager (Püttmann 2013) geben 

an, dem partizipativen Führungsansatz den Vorzug zu geben, da sie „intensives Kommunizieren 

und das Einbeziehen von Hochschulmitgliedern in Entscheidungsprozesse“ für erforderlich hal-

ten (Seite 2). 

Auch ein Großteil der wissenschaftlichen Führungskräfte auf anderen Ebenen als der der obers-

ten Hochschulleitung führt ihre Mitarbeiter im partizipativen beziehungsweise kooperativen Stil 

(vergleiche unter anderem Schmidt/Richter 2009). Sie ermöglichen es damit ihren Mitarbeitern 

eigene Ideen zur Umsetzung von Zielen einzubringen und Prozesse aktiv mitzugestalten. Dies 

klingt zunächst positiv, hat aber wie immer auch ein paar Kehrseiten. 

Zum einen funktioniert partizipative oder kooperative Führung nur dann, wenn die Mitarbeiten-

den partizipieren wollen, was im Hochschulkontext nicht immer bedingungslos der Fall ist. Viele 

Hochschulangehörige sind vor allem aufgrund vieler anderer Aufgaben, die sie zu bewältigen 

haben, wie Forschung, Lehre, Betreuungs- und Prüfungstätigkeiten, nicht sonderlich motiviert, 

„sich an der Willensbildung in den Hochschulen auf der Grundlage der bestehenden, gesetzlich 

fixierten, formellen Strukturen zu beteiligen; es herrscht Gremienmüdigkeit“ (Müller-Böling et 

al. 1996).  Dies verwundert kaum vor dem Hintergrund, dass in Berufungsverfahren nicht der-

jenige die besten Einstellungschancen hat, der besonders aktiv in vielen Gremien war, sondern 

derjenige, der besonders viele Drittmittel eingeworben hat und viele hochrangige Publikationen 

vorweisen kann. Hochschulpolitisches Engagement wird nicht wirklich belohnt, viele Zitationen 

schon, wieso also sollte man sich da regelmäßig auf struktureller Ebene einbringen? Um dies zu 

ändern, wäre es sicherlich von Vorteil, Gremienarbeit mit mehr (finanzieller, karriererelevanter, 

lehr-/ forschungsentlastender) Anerkennung an Hochschulen zu verbinden.

Ein zweiter Aspekt, der zeigt, dass kooperative oder partizipative Führung nicht der heilige Gral 

der Führungsorganisation ist, bezieht sich auf die Frage der Effektivität partizipativer Führungs-

stile. Schon 1994 stellte Wagner in einer Studie fest, dass sich relevante Erfolgsindikatoren par-

tizipativer Führung nicht unmittelbar vorhersagen lassen. Mit anderen Worten: Die eingeforderte 

Partizipation von Mitarbeitern an Hochschulen ist kein Garant für ein gut funktionierendes Wis-

senschaftssystem. Ähnlich verhält es sich allerdings auch mit anderen Führungsstilen, sodass 

sich bislang keine sichere Überlegenheit eines ganz bestimmten Führungsstils abzeichnen lässt.

Als gesichert gilt derzeit lediglich die Erkenntnis, dass derselbe Führungsstil in unterschiedli-

chen Situationen unterschiedliche Wirkung zeigen kann (vergleiche unter anderem Hersey/Blan-

chard  1988) und erfahrene, kompetente und motivierte Mitarbeiter einen anderen Führungsbe-

darf haben als unerfahrene, eher wenig motivierte oder weniger kompetente Mitarbeiter. Für den 

Kontext Universität bedeutet dies, dass Mitarbeiter Führungskräfte benötigen, die im Sinne der 

situativen Führung, ihren Führungsstil entsprechend des Reife-/Kompetenzgrades der Personen, 
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die sie führen und mit Blick auf die Komplexität der jeweiligen Aufgaben, die sie diesen Perso-

nen übertragen wollen, anpassen. 

Fest steht weiterhin, dass ein Laissez-faire-Verhalten, bei dem Führungspersonen ihre Mitarbei-

ter „einfach machen lassen“, ohne sich für sie und ihre Aktivitäten weiter zu interessieren, im 

Wissenschaftskontext ebenso wenig geeignet ist wie ein rein autokratisches Führungsverhalten, 

bei dem die Führungskräfte ihre Mitarbeiter in Entscheidungsprozesse überhaupt nicht mit ein-

beziehen und schlichtweg Anweisungen „von oben herab“ erteilen; beide Varianten treten an 

Hochschulen insbesondere auf der professoralen Führungsebene jedoch nicht gerade selten auf 

(vergleiche May et al. 2011).

Wer wann mit welchem Führungsstil am besten zu führen ist, ist letzten Endes eine Frage, die 

die Führungsstilforschung noch nicht umfassend beantworten kann, wenngleich es dringend 

einer Antwort bedarf.

Gute Ergebnisse hinsichtlich seiner Eignung in Wissenschaftsbetrieben, die wiederkehrend star-

ken Veränderungsprozessen ausgesetzt sind, zeigt der Ansatz der transformationalen  Führung 

(Bass 1985; Pundt/Nerdinger 2012).

Diese Form der Führung lässt sich unter folgenden Gesichtspunkten beschreiben:

1.   Idealisierter Einfluss durch vorbildliche und glaubwürdige beziehungsweise charismatische 

Führung,

2.  inspirierende Motivation durch begeisternde Visionen, 

3.   intellektuelle Stimulierung, als Anregung und Förderung von kreativem und selbstständigem 

Handeln,

4.  individuelle Unterstützung und Förderung.

Fazit
Zentrales Merkmal der transformationalen Führung ist eine „Transformation“, also eine Verän-

derung der Mitarbeiter dahingehend, dass sie sich die Ziele, Strategien und Aufgaben der Or-

ganisation/der Hochschule zu eigen machen und sich für deren Erreichung auch ohne fortwäh-

rende Beauftragung oder Anweisung einsetzen. Transformationalen Führungskräften gelingt es 

letztlich durch die Beeinflussung von Werten und Einstellungen der Mitarbeiter, deren Motivation 

und damit auch deren Leistung zu steigern (vergleiche Pundt/Nerdinger 2012, 6).

Dies gelingt einer Führungskraft insbesondere dann, wenn sie durch ihr Auftreten und ihre 

Persönlichkeit überzeugend wirkt und die Mitarbeiter in gewissem Maße stolz darauf sind mit 

dieser Führungskraft zusammenzuarbeiten. „Transformationale Führungskräfte motivieren ihre 

Mitarbeiter dadurch, dass sie attraktive Visionen vermitteln, überzeugend kommunizieren, wie 

Ziele gemeinsam erreicht werden können, selber als Vorbild wahrgenommen werden und die 

Entwicklung der Mitarbeiter unterstützen.“ (Felfe 2006, 163)

Führungskräfte im Wissenschaftskontext, ganz gleich auf welcher Ebene sie agieren, sollten 

demnach „role models“ sein, die sich über ihre eigenen Werte, Ziele und Visionen im Klaren 

sind. Sie sollten darüber hinaus auch die Erwartungen und Bedürfnisse ihrer Mitarbeiter (er-)

kennen und damit umzugehen wissen, dass gerade Wissenschaftler einen hohen Drang nach 

Autonomie haben, gilt im Zweifel eben genauso wie für sie selbst. 

„Leadership is practiced not so much in words as in attitude and in actions.“ (Harold S. Geneen, 

*1910-1996)
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Sabine Rein 

Rolle vorwärts, Rolle rückwärts, Spagat  

Wie Veränderungsmanagement an Hochschulen gelingen kann

Das Management von Hochschulen kann zu einem Kraftakt werden. Veränderungsprojek-

te scheitern, engagierte Personen werden im internen Kampf um Ziele, Maßnahmen und 

Macht verschlissen. Doch wieso ist das Management von Veränderungen an Hochschulen 

so komplex und häufig frustrierend? Welche Möglichkeiten gibt es, Veränderungsvorha-

ben erfolgreich durchzuführen? Hochschulen bewegen sich im Spannungsfeld zwischen 

akademischer Freiheit und einer Vielfalt von Anforderungen, die externe und interne An-

spruchsgruppen mehr oder weniger deutlich formulieren. So gibt es auf der einen Seite die 

Freiheit von Forschung und Lehre – grundgesetzlich verbrieft. Auf der einen Seite existie-

ren Finanzierungseinschränkungen, Akkreditierungsauflagen, Anforderungen an ein pro-

fessionelles Service- und Qualitätsmanagement, Forderungen von Studierenden an bes-

seren Service sowie – je nach Hochschulart – Forderungen von Unternehmen an die Stu-

dienprogramme. Vor allem Hochschulleitungen sehen sich seit Jahren mit der Forderung 

aus dem politisch-administrativen Raum konfrontiert, ihre Hochschule „performanter“ zu 

machen, also durch eine bessere beziehungsweise wenigstens andere Steuerung effekti-

ver und effizienter zu werden. Es steht dabei die Forderung im Raum, bessere – sprich: ar-

beitsmarktfähigere – Absolventen hervorzubringen, bei gleichzeitig exzellenter Forschung 

und stärkerem Transfer in die Wirtschaft. International, divers und digital soll es auch sein. 

Der seit den 1980er Jahren bestehende Trend zu „New Public Management“, also der Verbe-

triebswirtschaftlichung öffentlicher Bereiche, ist längst aus der unmittelbaren öffentlichen Ver-

waltung auf den Wissenschaftsbereich übertragen worden (vergleiche zum Beispiel de Boer 

2007). Hiermit wird an ein verwaltungspolitisches Leitbild angeknüpft, bei dem öffentliche Leis-

tungen möglichst „schlank“ gehalten werden sollen. Anstatt der früher üblichen Inputorientierung 

– also der Mittelzuweisung, die nicht an (Dienstleistungs-)Produkte geknüpft war – werden nun 

stärker Outputs eingefordert. Konkrete Ausprägungen dieser Entwicklung sind beispielsweise die 

zunehmende finanzielle Steuerung über Kennzahlen (zum Beispiel Studienabbruch), Leistungszu-

lagen, die aufgrund von Zielvereinbarungen gewährt werden, oder die Nutzung von Kennzahlen 

zur Einschätzung von Studienqualität (zum Beispiel Studiendauer, professorale Betreuungsquo-

te). Ein weiterer Versuch des Politisch-Administrativen-Systems zur Beeinflussung der „Perfor-

mance“ von Hochschulen besteht darin, die Grundfinanzierung möglichst gering zu halten und 

Mittelzuweisungen an Kennzahlen oder Anträge im Rahmen von Wettbewerben unter den Hoch-

schulen zu koppeln (zu den Finanzierungsveränderungen generell vergleiche Teichler 2018). 

Veränderungsbestrebungen an Hochschulen
Das Management von Hochschulen ist häufig durch das Planen und Umsetzen von Verände-

rungsinitiativen geprägt. Um eine Sportmetapher zu verwenden: Es geht um den Versuch, die 

Organisation oder Teile der Organisation zu einer „Rolle vorwärts“ zu bringen, sei es aus dem 

Wunsch der Hochschulleitungsmitglieder heraus, die Hochschule anders zu positionieren, sei es 

als Reaktion auf externen Druck oder im Rahmen von Wettbewerben. Nicht selten aber führen 

Steuerungs-, Führungs- und Leitungsversuche durch die Hochschulleitung zu Abwehrreaktio-

nen des Kollegiums. Hochschullehrer haben häufig ein hohes Autonomiebedürfnis und verbitten 

Manche führen, manche folgen: Hochschulmanagement 
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sich unter Berufung auf die grundgesetzliche Freiheit von Forschung und Lehre übermäßig wir-

kende Einmischungen durch Rektorate und Präsidien. Möglichkeiten, Veränderungsprojekte zu 

behindern beziehungsweise zu verhindern, gibt es viele. Auch hier kann man die Sportmetapher 

nutzen: Viele Hochschulangehörige beherrschen es hervorragend, die „Rolle rückwärts“ herbei-

zuführen, zum Beispiel in Gremien immer wieder bereits Entschiedenes erneut zu hinterfragen 

und zu diskutieren. In diesem Kontext kann die Zusammenarbeit an Hochschulen kräftezehrend 

und zermürbend werden. Doch wie kann erklärt werden, dass Veränderungsprojekte zu einem re-

gelrechten Spagat zwischen verschieden Ansprüchen, Zielen und Erwartungen werden, mühsam 

sind oder gar scheitern? 

Bedürfnis nach individueller Freiheit 
Hochschulen sind Organisationen, in denen Personen tätig sind, die ein Bedürfnis nach hoher 

individueller Freiheit haben. Für viele Organisationsmitglieder sind hohe Freiheitsgrade in der 

Arbeits- und Aufgabengestaltung und in der inhaltlichen Schwerpunktsetzung der Grund, sich 

für die Tätigkeit in einer Hochschule entschieden zu haben – trotz vielfach jahrelang prekä-

rer Beschäftigungsverhältnisse und trotz bestehender Kompensationsmodelle, die häufig nicht 

qualifikations- und leistungsadäquat sind. Viele Mitglieder in Hochschulen sind entsprechend 

beruflich sozialisiert worden. Ihre Vorbilder waren Professoren, die unter Nutzung akademischer 

Freiräume gewirkt und Strahlkraft erzeugt haben und sich erfolgreich dagegen wehrten, sich in 

zu enge bürokratische Korsetts zwängen zu lassen. 

Kein Diskurs zu Management, Führung und Macht 
Gleichzeitig gibt es meist keinen offenen Diskurs über Macht und Führung an Hochschulen. Pro-

fessoren behaupten für sich häufig, keinen Vorgesetzten zu haben. Wer wessen Vorgesetzter 

ist, bleibt oft unklar – für Personen, die auch außerhalb der Hochschule tätig waren, durch-

aus überraschend. Viele Professoren in (temporären) Leitungsfunktionen der Selbstverwaltung 

sehen sich durchaus als Vorgesetzte und berufen sich dabei auf entsprechende Paragrafen im 

Landeshochschulgesetz. Hier wird oft normativ argumentiert, auf Haftungsproblematiken hin-

gewiesen und das Einhalten von Abläufen, Regeln und Zuständigkeiten eingefordert. Dabei folgt 

der Kampf um Macht keinen formalen Regeln, sondern kann auch ein Spiel sein, in dem es 

darum geht, zu gewinnen, Spaß an der Auseinandersetzung zu haben oder sich auf Machtbüh-

nen selbst zu inszenieren. 

Organisatorische Unklarheit
Hochschulen sind häufig Organisationen, in denen Bürokratisierungsanforderungen (zum Bei-

spiel durch die Verwaltung oder Projektträger) eine mangelnde organisatorische Transparenz 

gegenübersteht. Zuständigkeiten und Verantwortlichkeiten sind vielfach nicht erklärt und nicht 

kommuniziert, weder für Studierende noch für Mitarbeiter. Unklare Strukturen äußeren sich hier-

bei beispielsweise darin, dass keine verantwortliche Person auszumachen ist (zum Beispiel für 

Aussagen über Weiterbeschäftigung von Mitarbeitern). Unklare Strukturen liegen auch vor, wenn 

über die Summe eines vorhandenen Budgets keine Auskunft gegeben werden kann und der 

Budgetverbrauch nicht klargemacht wird. Unklarheit in der organisatorischen Struktur zeigt sich 

beispielsweise, wenn Anfragen nach Klärung zu Nicht-Reaktionen beziehungsweise zu Nicht-

Entscheidungen führen. 

Mikropolitik
Die organisationale Intransparenz hat an Hochschulen aber häufig keine offenen Widerstände 

zur Folge. Stattdessen führen die organisationalen Spielräume zu Mikropolitik. Mikropolitik kann 
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hierbei so verstanden werden, dass „mikropolitisch handelt, wer durch die Nutzung Anderer in 

organisationalen Ungewissheitszonen eigene Interessen verfolgt“ (Neuberger 2007, 18). Erfolg-

reiche Mikropolitik kann eigene Interessen oder die Interessen des eigenen Fachbereichs durch-

setzen, Rektorate zu Fall bringen oder Projekte scheitern lassen. 

Unklarheit über Ziele und Zielkonflikte
In Hochschulen werden verschiedene Ziele diskutiert, die von verschiedenen internen und ex-

ternen Anspruchsgruppen unterschiedlich priorisiert, verfolgt und/oder unterstützt werden. 

Die Ziele stehen häufig in Konflikt zueinander: etwa die durch Unternehmensverbände formu-

lierten arbeitsmarktfähigen Anforderungen an ein Curriculum im Gegensatz zu einer breiteren 

wissenschaftlicheren Ausbildung, die durch die Wissenschaftler für sinnvoll erachtet wird. Trotz 

verschiedener, häufig konkurrierender Ziele wird von Vertretern des Politisch-Administrativen-

Systems Klarheit über die strategischen Ziele einer Hochschule vorausgesetzt (vergleiche 

Schönwald 2007, 88 f.), beispielsweise im Rahmen von Struktur- und Entwicklungsplanungen. 

Dabei sind Struktur- und Entwicklungsplanungen in der Praxis häufig nicht mehr als generisch 

formulierte Papiertiger, an die sich kaum jemand gebunden fühlt und die in Prozessen zustande 

gekommen sind, die eben nicht zur Klärung von Zielen und Strategien beigetragen haben. 

Ohnmachtserleben
Für Außenstehende ist es kaum verständlich, wieso in Hochschulen, die ja für eine beträchtliche An-

zahl an Hochschulmitgliedern einen Ort akademischer Freiheit darstellen, dennoch viele Personen 

frustriert sind. Eine Erklärung kann sein, dass der unklare Umgang mit Macht, die existierende Mi-

kropolitik in Hochschulen sowie die organisatorische Unklarheit zu einem subjektiven Ohnmachts-

erleben von Organisationsmitgliedern führen kann. Individuelle Reaktionen auf Ohnmachtserleben 

können unterschiedlich sein. Ohnmacht kann einerseits zu Stress, Frustration und innerer Kündi-

gung, andererseits aber auch zum Wunsch führen, selbst Kontrolle, Macht und Druck auszuüben. 

Hochschulen können also Organisationen sein, an denen Personen, die ein großes Bedürfnis 

nach individueller Freiheit haben, angesichts organisatorischer Unklarheit sowie fehlenden Dis-

kursen zu Führung und Macht, Ohnmacht erleben und gleichermaßen verursachen – häufig 

unter Nutzung mikropolitischer Prozesse. 

Welche Möglichkeiten gibt es, Veränderungsvorhaben erfolgreich durchzuführen?
1. Klarheit über Vision und Ziele herstellen: Zu Beginn eines Veränderungsvorhabens sollte 

Klarheit erzielt werden, „wo die Reise hingeht“, wie der Weg dahin gestaltet werden soll und 

welche Verhaltensweisen helfen, das Ziel zu erreichen. Entscheidend ist hierbei, in einem mög-

lichst diskursiven Prozess Klarheit über Vision und Ziele zu erreichen – schon aufgrund der an 

Hochschulen üblichen Zielvielfalt und Zielkonkurrenz sowie aufgrund der hohen Freiheitsgrade 

in Forschung und Lehre. Neben Diskursen in den institutionalisierten Hochschulgremien kann 

es sinnvoll sein, in einem breit angelegten, diskursiven Prozess auch andere Hochschulakteure 

in die Diskussion einzubinden. Die Organisationsentwicklung unterstützt derartige Prozesse mit 

beispielsweise World Café oder Open Space-Formaten.

2. Veränderungsprozesse analysieren und planen: Der Erfolg von Veränderungsprozessen wird 

generell zu oft dem Zufall überlassen – in Hochschulen wie auch in Unternehmen. Dabei gibt es 

Möglichkeiten, das Gelingen von Veränderungsvorhaben zu beeinflussen. Beispielsweise, indem 

im Vorfeld analysiert wird, welche Akteure Gründe haben, die Veränderung abzulehnen. Gleicher-

maßen sollte darüber nachgedacht werden, wer die Veränderung unterstützen könnte, mit wem 

also eine informelle Koalition eingegangen werden könnte. 
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3. Unterstützer suchen: Sinnvoll ist es, eine stabile Koalition aus Unterstützern zu haben, die hie-

rarchieübergreifend bei der Umsetzung behilflich ist. Oft denkt man bei Unterstützern an Akteure 

in hierarchisch hohen Funktionen. Neben diesen kann es sinnvoll sein, sogenannte „Graue Emi-

nenzen“ und informelle Meinungsmacher nicht zu vergessen. Ebenso geht es darum, nicht nur 

im wissenschaftlichen Bereich, sondern auch im Bereich der Verwaltung Unterstützer zu finden, 

die sich für die Veränderung einsetzen. 

4. Kommunizieren und beteiligen: Es sollte eine detaillierte Kommunikationsplanung erfolgen, 

die idealerweise mit dem Projektfortschritt synchronisiert wird. Auch hier gilt es, die Kommu-

nikation nicht ad hoc und zufällig zu betreiben. Zudem sollten verschiedene Medien genutzt 

werden, um, wenn möglich, Themen aus der Organisation aufzunehmen und damit zu echter 

Beteiligung zu führen. 

5. Widerstände erkennen: Wichtig für erfolgreiche Veränderungsprozesse ist ein klares Bekennt-

nis der Hochschulleitung zur Maßnahme. Viel zu oft werden Entscheidungen beim ersten Wider-

stand zurückgenommen. Für erfolgreiche Veränderungsvorhaben ist es notwendig, die vereinbar-

te Linie im Grundsatz einzuhalten und stattdessen die Gründe für Widerstände zu erkennen. Ver-

stehen Opponenten die Hintergründe eines Veränderungsvorhabens nicht? Haben sie die Hinter-

gründe verstanden, glauben aber der Hochschulleitung nicht? Verstehen sie die Veränderung und 

wollen sie auch, aber sie können die Veränderung nicht leisten, zum Beispiel, weil sie sich keine 

Vorteile versprechen oder gar Nachteile befürchten? (vergleiche Doppler/Lauterburg 2005, 325).

Fazit

Die Komplexität des Managements an Hochschulen hat verschiedene Aspekte. Hierzu gehören 

das starke, häufig kulturell verankerte Bedürfnis von Organisationsmitgliedern nach individu-

eller Freiheit, das im Hochschulkontext meist auf organisationale Unklarheit trifft. Gleichzeitig 

werden an Hochschulen keine Diskurse zu Management, Führung und Macht geführt, sodass 

Hochschulleitungsmitgliedern nur bleibt, sich auf normative Macht und gesetzliche Bestimmun-

gen zu berufen – ein in den Augen akademischer Freigeister stumpfes und glanzloses Schwert. 

Denn Hochschulen sind Orte mikropolitischer Prozesse, nicht zuletzt aufgrund organisationaler 

Intransparenz. Die existierende Unklarheit über Ziele, bestehende Zielkonflikte und eben unklare, 

intransparente Machtstrukturen kann bei Organisationsmitgliedern zu einem Ohnmachtserleben 

führen, das die Bereitschaft einzelner, sich Veränderungen zu stellen, nicht gerade erhöht. 

Das Management von Hochschulen ist komplex und folgt eigenen Regeln. Neben dem Tages-

geschäft heißt das Management von Hochschulen häufig, Veränderungsvorhaben anzustoßen, 

die durch die Hochschulleitung gestaltet beziehungsweise von externen Anspruchsgruppen ein-

gefordert werden. Dabei wird schon die Tatsache, dass Hochschulen seit Jahren unter Reform-

druck stehen und überhaupt Veränderungen angestrebt werden, von Hochschulmitgliedern als 

durchaus kritisch betrachtet. Die Umsetzung von Veränderungsprojekten ist häufig die Phase, in 

der Projekte scheitern beziehungsweise auf sehr geringe Akzeptanz stoßen. In diesem Kontext 

ist es wichtig, Veränderungen genau zu planen und dabei die Situation im Vorfeld zu analysie-

ren. Oft kann es sinnvoll sein, auf breite Beteiligung zu setzen und die Argumente der Akteure 

und Anspruchsgruppen aufzunehmen, gut und gezielt zu kommunizieren und sich Unterstützer 

zu suchen. Beim Veränderungsmanagement an Hochschulen sollte man die Spezifika an Hoch-

schulen bedenken. Man sollte anerkennen, weshalb es Widerstände gibt und verstehen, welche 

Gründe Akteure für ihr Verhalten haben. Nur so kann der Spagat gelingen.
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70174 Stuttgart 
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Literatur:

de Boer H./Enders J./Schimank U. (2007): On the Way to-
wards New Public Management? The Governance of Univer-
sity Systems in England, the Netherlands, Austria and Ger-
many. In: Jansen D. (eds.): New Forms of Governance in Re-
search Organizations. Dordrecht.

Doppler, K./Lauterburg, C. (2005): Change Management. Den 
Unternehmenswandel gestalten. Frankfurt am Main.

Hyde, A./Clarke, M./Drennan, J. (2013): The Changing Role of 
Academics and the Rise of Managerialism. In: Kehm, B./
Teichler, U., The Academic Profession in Europe: New Tasks 
and New Challenges. Dordrecht.

Kloke, K. (2014): Rahmenbedingungen: Governancewandel 
und Organisationswerdung der Hochschulen. In: Qualitäts-
entwicklung an deutschen Hochschulen. Organization & Pu-
blic Management. Wiesbaden.

Neuberger, O. (2007): Mikropolitik und Moral in Organisatio-
nen. Stuttgart.

Schönwald, I. (2007): Change Management in Hochschulen: 
Die Gestaltung soziokultureller Veränderungsprozesse zur 
Integration von E-Learning in die Hochschule. Lohmar. 

Teichler, U. (2018): Recent changes of financing higher edu-
cation in Germany and their intended and unintended con-
sequences. In: International Journal of Educational Develop-
ment, Volume 58, 37-46.



22 schwerpunkt  Leadership in Science

wissenschaftsmanagement 5/6 • september – dezember • 2017

Jan Kruse und Ute Symanski 

Führung zwischen Welten  

Warum Professoren vor allem Selbstführung brauchen

Es ist im strukturellen Aufbau von Hochschulen begründet, dass Führungskräfte in drei 
unterschiedlichen Leistungsprozessen agieren: Forschung, Lehre und Administration. 
Diese drei Leistungsprozesse stellen unterschiedliche Anforderungen an Führungskräfte. 
Professoren sind vor allem in ihrer Selbstreflexion und Selbstführungskompetenz gefragt, 
um diesem Spagat – der Führung zwischen den Welten – gerecht zu werden. Ein nützli-
ches Konzept dafür ist die Themenzentrierte Interaktion (TZI) von Ruth Cohn.

Im Zentrum des Leistungsprozesses Forschung steht die Generierung von Wissen – ein äußerst 

individueller Prozess. Führung hat in diesem Leistungsprozess keine ausgeprägte Tradition, es 

wird in eher flachen Hierarchien gearbeitet und das Kollegialprinzip bestimmt den Umgang mit-

einander. Es herrscht eine Bottom-up-Orientierung und es gibt einen hohen Grad von Selbst-

Beauftragung. Der Soziologe Uwe Schimank prägte für diese Art von Organisation den Begriff 

der Interessensorganisation, deren Zielsetzungen an gemeinsame Interessen ihrer Mitglieder 

rückgebunden bleiben (Schimank 2007). 

Leistungsprozesse: Lehre-Administration-Forschung
Der Leistungsprozess Lehre wird weitgehend von denselben Personen erbracht, die auch den 

Leistungsprozess Forschung tragen. Jedoch geht es hier um die Erfüllung von Gemeinschafts-

aufgaben innerhalb einer Fakultät. Die Erfüllung der gestellten Aufgabe an die Gemeinschaft der 

Lehrenden steht im Vordergrund – nicht das individuelle wissenschaftliche Erkenntnisinteresse. 

Der Leistungsprozess Lehre weist einen höheren Grad an Arbeitsteilung und an Formalisierung 

auf. Der Leistungsprozess Administration ist eindeutig an den Prinzipien von Arbeitsorganisatio-

nen ausgerichtet (Schimank 2007). Er ist gekennzeichnet durch einen hohen Organisationsgrad, 

geringe Individualisierung und eine hohe Standardisierung. Im Vergleich zum Leistungsprozess 

Forschung sind die Akteure viel weniger autonom in der Steuerung und Gestaltung ihrer Prozes-

se, sondern sie erfüllen Aufgaben nach teilweise engen Vorgaben. Professoren, die in diesem 

Beitrag im Fokus stehen, agieren im Leistungsprozess Administration, wenn sie Personal führen, 

das diesem Leistungsprozess zugeordnet ist, wenn sie Ämter in der akademischen Selbstver-

waltung bekleiden oder sie Aufgaben im Bereich Wissenschaftsmanagement ausführen. 

Für das Ausfüllen der Führungsrolle ist das Agieren in den unterschiedlichen Leistungsprozessen 

immer wieder eine Herausforderung. Wenn ein Professor etwa einen Projektmitarbeiter führt, 

der gleichzeitig sein Doktorand ist, vermischen sich die Rollen: er ist wissenschaftlicher Mentor 

und unterstützt einen Nachwuchswissenschaftler in einer wichtigen Qualifizierungsphase. Ziel 

ist, einer jungen Nachwuchskraft zu helfen, eine eigene Forschungsarbeit fertigzustellen und 

das eigene Forschungsfeld zu finden sowie das individuelle Forschungsprofil zu schärfen. An-

dererseits ist der Lehrstuhlinhaber Führungskraft eines Wissenschaftsmanagers (derselbe Dok-

torand), der etwa Aufgaben in der Lehre oder Projektadministration erfüllt. Hier ist es vielmehr 

klassische Führung, es geht um klare Zielvorgaben und Absprachen, wie bestimmte Aufgaben 

im Sinne des Lehrstuhls oder der Institutsinteressen durchgeführt werden sollen. Das kann dazu 

führen, dass ein und dieselbe Führungskraft mit einem zweifachen „Mindset“ mit dem Mitar-

Themenzentrierte Interaktion: Beziehungsdynamiken in-
nerhalb eines Teams lassen sich mit Hilfe spezieller 
Kommunikationsmuster positiv beeinflussen.

Foto: Gerd Altmann/pixelio
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Leistungsprozesse
Themenzentrierte Interaktion
Strukturmodell
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beiter interagiert. Umgekehrt wird auch ein Schuh daraus: Oft ist es für Mitarbeiter schwer zu 

erkennen, wann die Führungskraft als wissenschaftlicher Mentor, wann als disziplinarischer Vor-

gesetzter mit ihnen spricht. 

Um diesen Erfordernissen gerecht zu werden, ist ein hohes Maß an Rollenklarheit bei den Füh-

rungskräften erforderlich. Oft sind Seminare zur Führungskräfteentwicklung von Professoren 

theoretisch oder methodisch geprägt und bewegen sich auf einer Sachebene: Es geht um die 

Vermittlung von faktischem Organisationswissen (Wie funktioniert eine Hochschule? Welche 

rechtlichen Bestimmungen gibt es?), um personalrechtliche Fragen oder um Vermittlung von 

Kompetenzen rund um Führungskommunikation. Wir sind der Meinung, dass wissenschaftliche 

Führungskräfte zudem ein Werkzeug oder ein Konzept brauchen, um sich in ihrer Führungsrolle 

reflektieren und entwickeln (managen) zu können. In diesem Beitrag wird die Themenzentrierte 

Interaktion (TZI) nach Ruth Cohen als ein solches Konzept vorgestellt.

Grundzüge der Themenzentrierten Interaktion (TZI)

Wenn es um den Erfolg eines Teams geht oder wenn es zu Konflikten im Team kommt, zeigt sich 

in der Regel, dass nicht die Rollen selbst, sondern die Beziehung zwischen den Personen eine 

wesentliche Rolle im Teamprozess spielen. Als Perspektive für das Verständnis und die Leitung 

von Teams, die den Fokus auf die Beziehungs- und Wahrnehmungsebenen in einem Team legt, 

bietet sich daher die Themenzentrierte Interaktion nach Ruth Cohn, kurz TZI, an.

Die Berliner Psychologin Ruth Cohn (1912-2010) arbeitete nach ihrer Flucht vor den Nazis erst 

in Zürich und später in den USA, wo sie als Psychoanalytikerin und Gestalttherapeutin einen 

wesentlichen Beitrag zur Entwicklung der humanistischen Therapie leistete. Ihr Interesse galt 

immer auch der Beziehung von Menschen außerhalb therapeutischer Settings. Dazu entwickelte 

sie die TZI. Sie richtete sich auf die Interaktion in Teams genauso wie sie als „Kompass eines 

humaneren Lebens in einer humaneren Welt“ wirken sollte. Die TZI legt den Fokus auf Bewusst-

werdung, die Stärkung des sozialen und kreativen Potenzials des Einzelnen und dessen Umset-

zung im Alltag. TZI beinhaltet zugleich politische Bildung: durch die Unterstützung der Ich-Stärke 

und der inneren Freiheit des Individuums. Der TZI liegen daher drei Axiome für ein entsprechen-

des Menschenbild zugrunde:

u	 Das existentiell anthropologische Axiom: Jeder ist in Beziehung, gleicherweise autonom und 

interdependent. 

u	 Das ethisch-soziale Axiom: Ehrfurcht allem Lebendigen gegenüber.

u	 Das pragmatisch-politische Axiom: Freie Entscheidung geschieht innerhalb bedingender in-

nerer und äußerer Grenzen. Erweiterung dieser Grenzen ist möglich.

Die TZI ist ein Handlungskonzept, das auf effektives Arbeiten abzielt – in allen Situationen, in 

denen es auf Kommunikation entscheidend ankommt. Es geht darum, was wir innerhalb der 

Autorität gegebener Umstände tun können. Das Ziel ist eine schrittweise Veränderung der in-

neren und äußeren Welt mittels der zur Verfügung stehenden Fähigkeiten, um entsprechende 

Bewusstwerdung und Handlungsfähigkeit in der Interaktion zu vollbringen.

Gerade in akademischen Teams mit ihren besonderen Herausforderungen hinsichtlich der hohen 

Fluktuation durch befristete Stellen, der differenzierten Hierarchien und vieler Teamaufgaben 

ohne Weisungsmacht ist diese Autorität spürbar. Cohn hat dazu einen Kompass mit drei Polen in 

einem Feld entwickelt. Er ist das Strukturmodell der TZI. 
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Abb. 1: Strukturmodell der TZI, nach Ruth Cohn
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Dieses Modell kann in einem Satz zusammengefasst werden: Der Mensch gilt in seiner Autonomie 

(Ich) als dialogisches Wesen (Wir), das sich in dieser Interaktion mit anderen mit einem Stück der 

Welt, einem Thema (Es) befasst, in der es mit anderen lebt (Globe). Ich, Wir, Es und Globe sind gleich 

bedeutsam, bei jeweils unterschiedlicher Betonung und Intensität herrscht zwischen diesen Polen 

ein dynamisches Gleichgewicht. Das Thema (Es) ist das, was das Team konstituiert und zusam-

menhält. Gerät es aus dem Blickfeld, etwa weil es miteinander „so nett“ ist, verliert das Team an 

Struktur und es können sich Auflösungserscheinungen zeigen. Ist das Thema zu stark im Vorder-

grund, kann die Kommunikation im Team oder das Wohlbefinden und die Leistungsfähigkeit Einzel-

ner leiden. Ganz ohne Thema wird kein Team und keine Gruppe lange Bestand haben. Das Beson-

dere an diesem Modell ist nun, dass es einen reflektierenden, bewussten Umgang mit den Polen 

und der Kommunikation zwischen diesen erfordert, um den Kompass in sein jeweils erforderliches 

Gleichgewicht zu bringen. Dabei stellen sich immer folgende Fragen: Wer bin ich heute, wie ist die 

Beziehung der Teammitglieder zueinander, wie ist das Verhältnis zum Thema und unter welchen 

Rahmenbedingungen arbeitet das Team? Mögliche Störungen im Teamprozess können einem der 

Pole zugeordnet und dort aufgelöst werden. Um die Orientierung zu erleichtern, werden in der TZI 

Kommunikationsempfehlungen aufgestellt, von denen die wichtigsten lauten: 

u	 Sprich in Ich-Form, vermeide „man“ und „wir“.

u	 Achte auf deine körperlichen (Re-)Aktionen und die der anderen.

u	 Stelle wenig Fragen und erörtere zu jeder Frage Deinen Hintergrund.

u	 Vermeide Interpretationen.

Ein kleines Beispiel soll das illustrieren. Bei einer Team-Besprechung fragt der Lehrstuhlinhaber 

unvermittelt: „Wie sieht es denn eigentlich mit unseren Sachmitteln im Projekt x aus?“ Dem Ver-

antwortlichen für das Budget könnten sofort mehrere Dinge durch den Kopf gehen: „Mist, das 

weiß ich gerade nicht genau. Möchte er mich prüfen? Wie soll ich nun reagieren? Immer dieser 

Kontrollwahn von ihm.“ Im anderen Fall stellt der Lehrstuhlinhaber die Frage etwas anders: „Ich 

würde gerne ein neues Flipchart und Moderationsmaterial für unseren nächsten Retreat kaufen. 

Wie sieht es denn diesbezüglich in der Haushaltskasse aus?“ Damit ist sein Anliegen klar, der 

Verantwortliche könnte denken: „Mist, das weiß ich gerade nicht genau. Ich sage, dass ich das 

später nachsehe.“ Dadurch, dass der Teamleiter den Hintergrund seiner Frage mitgeteilt hat, 

kommt es bei dem Verantwortlichen zu weniger Assoziation und weniger Stress. Weiterhin gel-

ten zwei wichtige Postulate für das Handeln. Sie lauten:

u	 Sei Dein eigener Chairman.  

Ich akzeptiere mich, wie ich bin – was meine Wünsche, mich zu ändern, einschließt.

u	 Störungen haben Vorrang.  

Beachte Hindernisse auf Deinem Weg, deine eigenen und die von anderen. Ohne ihre Lösung 

wird Wachstum verhindert oder erschwert.

Chairman wird hier nicht übersetzt. Es bedeutet so viel wie: Leite Dich selbst und andere. Über-

nimm die 100-prozentige Verantwortung für Deine Haltung. Sei Dir dazu Deiner inneren und 

äußeren Bedingungen bewusst und nimm Deine innere Verfasstheit und Deine äußeren Bedin-

gungen ernst. Jede Person befindet sich im Team immer in einer bestimmten Position zwischen 

Autonomie und Abhängigkeit, ist aber nie ganz autonom oder ganz abhängig. Für die Teammit-

glieder und die Leitung im Besonderen heißt dies, das Pendeln zwischen den Polen Abhängig-

keit und Autonomie wahrzunehmen und zu gestalten. Das kann in folgenden Stufen geschehen: 

Schaue nach Innen (Autonomie), schaue nach Außen (Abhängigkeit) und entscheide Dich dann. 

Habe dabei den Mut, Dich Deines Gefühls und Deines Verstandes zu bedienen.

Jede Person befindet sich 
im Team immer in einer 
bestimmten Position zwi-
schen Autonomie und Ab-
hängigkeit, ist aber nie 
ganz autonom oder ganz 
abhängig. 

”
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Störungen lassen sich nicht ignorieren und enthalten eine Nachricht zum Ausgleich der Drei-

ecksbalance im Team. Dazu steht am Anfang die Frage, wo die Störung im Dreieck liegt. Störun-

gen können beispielweise entstehen,

u	 wenn das Tempo zu schnell oder zu langsam ist,

u	 wenn Beteiligte zu wenig beteiligt werden,

u	 wenn über die Konsequenzen der Arbeit nicht genug gesprochen wird,

u	 wenn kritische Fragen nicht gestellt werden dürfen oder nicht gehört werden,

u	 wenn die Sachziele aus dem Auge verloren werden oder

u	 wenn Tabuthemen vorhanden sind.

Es ist wichtig, zu verstehen, dass Störungen auch dann wirksam sind, wenn sie nicht thema-

tisiert werden! Grundsätzlich kommt einer Teamleitung im Rahmen der TZI eine fünffache Auf-

merksamkeit zu. Sie richtet sich auf

u	 die Teilnehmenden (Ich),

u	 sich selbst (Ich),

u	 den Prozess (Wir),

u	 die inhaltlichen Ziele und den Weg dahin (Es) und 

u	 die Realität des Umfelds (Globe).

Die Arbeit an den Sachinhalten (Es), das Erzielen von Ergebnissen, sichern erst dann gemeinsa-

men Erfolg, wenn die Mitglieder als gemeinsame Gruppe, als Team (Wir) mit den dazugehörigen 

Entwicklungsprozessen begriffen werden. Die individuelle Ebene, das Nutzen ganz persönlicher 

Erfahrungen und Potenziale (Ich), trägt ebenso zum Gedeihen des Gesamten bei, wie die Kennt-

nisse der Umweltfaktoren und der gesellschaftlichen Einflüsse auf die Organisation (Globe). 

Diese Dynamik kann und muss eine Führungspersönlichkeit lenken und steuern. Der Leitungs-

kompass kann folgendermaßen darstellt werden (Callens, 2009):

GLOBE 

Umwelt-/Kontextbewusstsein 

ES 

Ergebnis-/Themaorientierung

Eigener Leitungsauftrag 

Bestimmung/Werte 

WIR 

Interpersonale Sensibilität

ICH 

Eigenverantwortung/ 

Leitung der eigenen Person

Fazit
Für wissenschaftliche Führungskräfte an Hochschulen kann das Modell der TZI eine Hilfe beim 

Verständnis der Beziehungsdynamiken innerhalb eines Teams sein. Das Strukturmodell der TZI 

bietet eine unmittelbare Orientierung für diese Dynamiken an und kann von jedem eingesetzt 

werden. Zugleich bietet die TZI vielfache Möglichkeiten, sich näher mit sich und den verschie-

denen Polen und Bedingungen zu beschäftigen und so zu einem tieferen Team-Verständnis zu 

kommen. Dies ist besonders nützlich für Professoren, die sich selbst oder ihre Mitarbeiter in 

unterschiedlichen Leistungsprozessen führen. Innerhalb eines Teams, dass die TZI-Grundsätze 

beherzigt, herrscht auch ein größeres Verständnis für das jeweilige Handeln der Kollegen und es 

gibt unserer Erfahrung nach eine größere Kompetenz, die Pflege der Arbeitsbeziehungen selbst 

in die Hand zu nehmen. Das entlastet wiederum die wissenschaftliche Führungskraft.

Kontakt:

Dr. Jan Kruse 
Dr. Ute Symanski 
Hochschulcoaching – Beratung für Hochschul-
entwicklung 
Platenstraße 3 
50825 Köln 
kruse@hochschulcoaching.de 
symanski@hochschulcoaching.de 
www.hochschulcoaching.de 
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Angelika Ehrhardt und Thomas Esche 

Agile Konzepte als Komplexitätslöser für die  
Hochschulen?  

Scrum, Design Thinking und Co

Die aktuellen Herausforderungen an die Hochschulen und die Hochschulpolitik sind weit-
reichend bekannt: So sind die Hochschulen vor allem mit steigenden Studienanfängern im 
Kontext des demografischen Wandels und neuen Finanzierungsmodellen, der Etablierung 
neuer Studiengänge und dem Wettbewerb um Forschungsgelder konfrontiert. Auch der di-
gitale Wandel erfordert neue Strategien sowohl in der Lehre und Forschung als auch in der 
Administration, Steuerung und Führung. Es entwickeln sich weiter differenzierte Formen 
von Hochschultypen unter anderem auch in Konkurrenz zwischen Universitäten und den 
Hochschulen für angewandte Wissenschaften. Auch die Gewinnung und Förderung wis-
senschaftlichen Nachwuchses gestaltet sich heute komplexer und schwieriger. So muss 
zum Beispiel bis 2020 jede fünfte FH/HAW-Professur neu besetzt werden. In bestimmten 
Studiengängen wie zum Beispiel Ingenieur- und Wirtschaftswissenschaften zeigen sich 
dabei erhebliche Besetzungsschwierigkeiten (vergleiche DZHW 2017). Insgesamt geht es 
darum, international wettbewerbsfähig zu bleiben, die Leistungsfähigkeit zu erhalten be-
ziehungsweise zu erhöhen und an den Hochschulen eine neue Innovationskultur zu etab-
lieren. Diese hier kurz angerissenen komplexen Rahmenbedingungen erfordern von den 
Hochschulleitungen neue Strategien in der Führung und Leitung der Hochschulen. 

In der aktuellen Diskussion um neue Management- und Führungskonzepte dominiert derzeit das 

Thema der agilen Führung im Sinne kollegial geführter Unternehmen: Keine Fachzeitschrift, kein 

Kongress, keine Weiterbildung, die sich heute nicht dem Thema der agilen Organisationen, der 

Ideen von Design Thinking und weiterer neuer Formen, Unternehmen zu leiten, widmet. Diese 

Konzepte verstehen sich als eine Antwort auf immer komplexer werdende Rahmenbedingungen, 

denen traditionelle Führungsmodelle nicht genügen: „Die Art und Weise, wie wir Organisationen 

führen, funktioniert nicht mehr.“ (Laloux 2017, 13).

Komplexe Bedingungen bedürfen komplexer Antworten, den Einbezug verschiedener Perspekti-

ven auf die Herausforderungen im Sinne systemischen Denkens und die Verteilung der Verant-

wortung auf viele Schultern:

„Kollegiale Führung ist die auf viele Kollegen und Kolleginnen dynamisch und dezentral verteilte 

Führungsarbeit anstelle von zentralisierter Führung durch einige exklusive Führungskräfte.“ (Oe-

stereich/Bernd 2017, VII).

Bei den Antworten, die die Autoren geben, ist vieles bekannt, es gibt aber auch wesentliche neue 

Impulse und Ideen dieser neuen Führungs- und Organisationsparadigmen insbesondere was die 

konkrete Umsetzung der Selbstorganisationsfähigkeiten in Unternehmen und Institutionen be-

trifft. Gerade die Unvorhersehbarkeit und Vielfältigkeit von Entwicklungsmöglichkeiten erfordert 

in diesem Sinne eine flexible, kurzfristige und immer wieder neu feinjustierte Nachsteuerung und 

Vernetzung. Robertson fasst treffend zusammen, was die neuen Konzepte auszeichnet: „… mehr 

Anpassungsfähigkeit, flexiblere Strukturen, den Einbezug von mehr Interessengruppen, Umgang 

Agile, kollegiale Führung könnte eine Antwort auf die 
immer komplexer werdenden Rahmenbedingungen in 
der aktuellen Hochschulführung sein.
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Stichwörter
Agile Konzepte
Hochschulführung
Kollegiale Führung 
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mit Unsicherheit, neue Formen der Mitarbeiterführung, systemsichere Modelle des Wirtschaftens 

usw.“ (Robertson 2016, 9).

Im Weiteren soll es um die Frage gehen, ob sich diese kurz angerissenen neuen Modelle auch für 

die Führung von Hochschulen eignen, um die Herausforderungen in der aktuellen Hochschulführung 

zu bewältigen. Dabei kann es nicht darum gehen, das Gute und Sinnvolle der bisherigen Praxis auf-

zugeben, sondern es durch neue Lösungskompetenzen zu ergänzen. Als erstes gilt es zu verstehen, 

was Scrum, Design Thinking und Co können und was sie nicht können. Sie ermöglichen neue Lö-

sungen in Bereichen, in denen man keine Lösungen vermuten würde und entlarven in einem frühen 

Stadium durch ihre Vorgehensweise fehlgeleitete Lösungsansätze. Durch das hier angewendete 

Prinzip von „fail fast and cheap“ entsteht die Möglichkeit, theoretische Lösungsprozesse zeitnah 

auf ihre Alltagstauglichkeit zu überprüfen und in einem frühen Stadium Schwachstellen sichtbar zu 

machen. Dieser Aspekt der Agilität in einer volativen Welt (vergleiche Robertson 2016) kann nur ge-

lingen, wenn Führungsverantwortung abgegeben wird an sich selbst steuernde und organisierende 

autonome Teams, die schnell auf Anforderungen von außen reagieren können und darüber hinaus 

für Mitarbeiter eine hohe Attraktivität besitzen (vergleiche Oestereich 2017, 2)

Dabei spielen die Haltung, Rahmenbedingungen und Prinzipien eine entscheidende Rolle. Diese 

können wie folgt sein:

u	 Prinzipien versus Bürokratie und festen Regeln,

u	 kundenfokussiertes Handeln,

u	 Freiwilligkeit fördern,

u	 vernetzen und entstehen lassen,

u	 Gestaltungsraum schaffen und fördern,

u	 Stärken stärken,

u	 ein strukturierter Austausch,

u	 selbstorganisierte Zellen und Teams,

u	 Wissen und Kompetenzen teilen,

u	 Unternehmertum und Eigeninitiative fördern,

u	 eine Fehlerkultur, die das Ausprobieren zulässt und nicht verhindert,

u	 eine transparente Informationskultur und

u	 der gemeinsame und fließende Austausch auf allen Hierarchieebenen.

Dabei ist eine teilweise überraschend klare und starre Vorgehensweise für die agile Umsetzung 

vorgegeben. Agiles Arbeiten bedeutet also nicht, dass ohne Struktur vorgegangen wird. Beim Ein-

satz von Scrum beispielsweise gibt es einen klaren Ablauf und eine festgelegte Struktur, die oft 

stringenter daherkommt als bei klassischen Methoden. In der Praxis zeigt sich allerdings, dass 

dadurch der Umgang mit Komplexität vereinfacht wird, indem der Anpassung an Aktualität Raum 

gegeben wird und keine Zeit für unstrukturierten Austausch verschwendet wird. Die Kompetenz 

des dynamischen Zusammenwirkens gereicht hier zum Vorteil und kann bei der zunehmenden 

Intensität der Aufgaben genutzt werden. 

Grundsätzlich bedeutet der Einsatz von agilen Konzepten vor allem, dass mit einer Vielzahl von 

Lösungen in einer neuen Art und Weise und mit einer verbesserten, nachhaltigeren Qualität auf 

die sich immer schneller veränderten Rahmenbedingungen reagiert werden kann. Hier bietet ein 

regelmäßiger Blick von außen, Refraiming und der ständige Test und die Weiterentwicklung von 

Prototypen zum Beispiel eine gute Möglichkeit, neue Wege des Lehrens und Lernens zu kreieren 

und beim einkalkulierten „Scheitern“ wertvolle Erfahrungen zu machen, die zukünftig in einem 

ganz anderen Kontext eine Rolle spielen können. 
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Denkbare Einsatzmöglichkeiten an Hochschulen
Insbesondere mit Blick auf wissenschaftlichen Nachwuchs und der zunehmend schwieriger wer-

denden Besetzung von Lehrstühlen und Stellen für wissenschaftliche Mitarbeiter kann es über 

agile Methoden gelingen, durch iterativ angelegte Prozesse die Auswahlverfahren kontinuierlich 

zu verbessern und die Attraktivität der Arbeitsplätze zu steigern. So können den eingesetzten 

neuen Methoden eine gewisse Sogwirkung auf junge Dozenten zugesprochen werden, wenn die 

neuen agilen Ansätze zur Rekrutierung von Lehrkräften nach außen transparent kommuniziert 

werden und auch zum Beispiel die Karriereentwicklung mithilfe von agilen Methoden unterstützt 

wird. Damit fördern die Hochschulen die Entwicklung junger Lehrkräfte auf eine besondere Art 

und Weise durch ein zeitgemäßes Recruiting und eröffnen dadurch neue Chancen.

Durch die Einbeziehung der „Kundensicht“ (Studierende) ergibt sich die Möglichkeit, eine Art 

Soll-Profil der Lehrenden zu bestimmen, die für die zunehmende Anzahl der Studierenden den 

maximalen Output in Zeiten komplexer Situationen ermöglicht.

Ein weiteres Beispiel: Bezüglich der Digitalisierung in der Lehre wird die Bundesrepublik oft als 

Entwicklungsland bezeichnet.

Die alleinige Bereitstellung entsprechender neuerer Technologien reicht da nicht aus, es gilt, die 

Chancen zur Flexibilisierung der Lehre sowie der Beratung und Unterstützung für Lehrende und 

Studierende zu nutzen und Bildungsangebote unabhängig von Zeit und Ort zu ermöglichen.

Bildungsbiografien sind heute deutlich individueller und Hochschulen müssen darauf mit indivi-

duell planbaren Modulen reagieren. 

Dazu bedarf es einer entsprechenden Digitalisierungsstrategie, die gemeinsam mit allen Akteu-

ren im Feld zu entwickeln ist (vergleiche International Council for Open and Distance Education).

Frisch, frech und fröhlich kommt die Idee zum „Brain-Hackathon“ daher. Das Wort Hackathon 

ist eine Wortkreation aus den beiden Wörtern ‚Hack‘ und ‚Marathon‘ und ist ursprünglich eine 

Soft- und Hardwareentwicklungsveranstaltung. Hierbei geht es darum, in einer Art Wettkampf 

zwischen heterogenen Teams einen Ideenwettbewerb zum Thema Wissenstransfer zu veranstal-

ten und hat den Charme in Wirklichkeit ein gemeinschaftliches soziales Erlebnis zu sein. Bei-

spielsweise könnte eine mögliche Grundfrage an dieser Stelle sein, wie es möglich wäre und 

was benötigt wird, um Wissen auf eine andere Art und Weise als über die üblichen Formate wie 

Vorlesungen und Seminare zur Verfügung zu stellen oder wie in zehn Jahren studiert werden 

kann. Sprich, wie ist Wissen auf eine neue und zukünftige Art und Weise teilbar und erlernbar? 

Bei solch einer Vorgehensweise werden von den Studierenden und Lehrenden gemeinsam die 

verschiedensten Lösungsansätze entwickelt. Diese erlebbar und erfahrbar gemachte Wissenser-

weiterung kann dann durch die folgende agile Methode zur Marktreife gebracht werden.

Durch die Nutzung der kreativen Design Thinking-Methode kommt eine weitere agile Methode 

ins Spiel. Auf der Basis der Beobachtung und Identifizierung der Bedürfnisse und Interessen der 

Zielgruppe werden zunächst Ideen generiert und erste Prototypen entwickelt. Nach der Gene-

rierung der Idee und einer Erstellung ein MVP (Minimum Viable Produkt), also ein Produkt mit 

den minimalen Anforderungen und Eigenschaften, geht dieses in eine Erprobung, um erste Rück-

meldungen zum „Produkt“ zu erhalten und dieses dann entsprechend anzupassen. Die Entwick-

lungszyklen sind kurzzeitig und werden ständig wiederholt.

Mit diesem Ansatz würde ein neues Wissensprodukt möglichst schnell mit den nötigsten Funktionen 

und Eigenschaften ausgestattet und getestet, vom (potenziellen) Nutzer (Studierende) ein Feedback 
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eingeholt und das MVP daraufhin kontinuierlich verbessert und wieder getestet und wieder verbes-

sert werden. Auch bei diesem iterativen Prozess gilt der Gedanke „fail fast and cheap“.

Wichtig bei dieser Methode ist die interdisziplinäre Zusammenarbeit; bezogen auf die Entwick-

lung in der Lehre zum Beispiel nicht nur Studierende und Lehrende, sondern auch Vertreter der 

Berufspraxis, Mitarbeiter aus dem Mittelbau et cetera, sodass möglichst verschiedene Blickwin-

kel berücksichtigt werden.

Durch die agile Scrum Methode können ebenfalls neue Ansätze entwickelt, geprüft und imple-

mentiert werden. Dabei werden in fest definierten und störungsfreien Sprints die Produkte entwi-

ckelt und in den Phasen zwischen den Sprints aktuelle Aspekte mit einbezogen. 

Grundsätzlich verfolgen alle oben genannten Ansätze den Gedanken der Lean Startup-Methode, die 

Eric Ries in seinem Buch The Lean Startup vorgestellt hat. Der grundlegende Gedanke hierbei ist, 

dass die Methoden eine fundamental andere Art der Entwicklung von neuen Produkten und Servi-

ces ermöglichen und sich schnell ein Feedback des Kunden abgeholt werden kann. Erforderliche 

Veränderungen werden sofort erprobt, angepasst und es etabliert sich ein Bauen-Messen-Lernen-

Kreislauf. Diese besonderen Methoden wären eine gute Möglichkeit, neue Wege des Lehrens und 

Lernens im Kontext der bestehenden Herausforderungen der Hochschulen zu entwickeln.

Im Bereich Forschung ist die hierarchie-, institutsübergreifende und interdisziplinäre Zusammen-

arbeit schon länger erfolgreich und liefert gute Hinweise wie flache Hierarchien, selbstorganisierte 

Gruppen und die Etablierung von think tanks neue Wege der Generierung neuen Wissens unterstüt-

zen. Zu lang erscheinen hier allerdings noch die Wege von der Forschungsskizze zu Forschungser-

gebnissen; auch hier könnten agile Methoden zum Einsatz kommen, um Forschungsprozesse zu 

optimieren. Zur Umsetzung bedarf es rechtlicher Rahmenbedingungen in den Hochschulgesetzen, 

die es ermöglichen, Führungsverantwortung abzugeben, das Verhältnis zwischen den Dekanaten 

und Hochschulleitungen zu überdenken, Selbstführung kleiner Einheiten zu ermöglichen und Ent-

scheidungsprozesse zu dezentralisieren. Die Umsetzung in bestehenden Organisationsstrukturen, 

die noch nach dem Modell „Vorhersagen und Kontrollieren“ (Robertson 2016, 7) arbeiten, also kon-

ventionell strukturiert sind, führt zu einem Aufeinanderprallen gegensätzlicher Paradigmen und führt 

häufig zu einem Scheitern bei der Einführung dieses neuen Ansatzes.

Fazit
Insofern bedeutet die Umsetzung agiler Arbeitsmethoden ein Kulturwandlungsprozess für die 

Hochschulen, der durch Coaching und Organisationsentwicklung zu begleiten wäre. Radikale De-

zentralität gepaart mit kollegialer Führung und funktionierenden Teams, die Eigenverantwortung 

und Selbstorganisation übernehmen, kann nicht von heute auf morgen etabliert werden. Vielmehr 

bedarf es eines Prozesses der Heranführung, der auch im Sinne agiler Methoden einzuführen ist 

und den Übergang von der alten zur neuen Organisationsstruktur und -kultur begleitet im Sinne 

eines Experimentes, welches in kurzen Zyklen erprobt, überprüft und weiter entwickelt wird. Die 

Erlaubnis, nicht nur Fehler machen zu dürfen, sondern aus diesen bewusst zu lernen gekoppelt 

mit entsprechenden Unterstützungssystemen, ist dabei unerlässlich.
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Dirk von Suchodoletz, Janne Chr. Schulz und Jan Leendertse 

Vom wissenschaftlichen Rechenzentrum  
zum Rechenzentrum für die Wissenschaft  

Überlegungen zur Rekalibrierung von IT-Strategien an Universitäten und Hochschulen

Vom Treiber zum Getriebenen – die Entwicklungen der letzten 20 Jahre setzen das wis-
senschaftliche Rechenzentrum alter Prägung vielfältig unter Druck. Die aktuelle Existenz-
berechtigung dieser zentralen Einrichtung muss sich aus ganz anderen Faktoren ableiten 
als zu ihren Anfängen, um sich im Wettbewerb mit kommerziellen Anbietern, dem An-
passungsdruck durch moderne IT-Entwicklungen und in der inneruniversitären Konkur-
renz zu den Fakultäten behaupten zu können. Wissenschaftliche Rechenzentren standen 
einst für die Bereitstellung der ersten E-Mail-, FTP- oder Webserver. Ebenso trieben sie 
wesentlich die Entwicklungen des wissenschaftlichen Rechnens oder den Ausbau leis-
tungsfähiger Datenweitverkehrsnetze voran. Dienste dieser Anfangszeit wurden bei ihrer 
Einführung nur von einer überschaubaren Gruppe in den Universitäten oder Forschungs-
einrichtungen genutzt. In der heutigen Zeit zählt FTP zu den Sicherheitsrisiken, E-Mail 
und das darunterliegende Datennetz sind erwartete Basisinfrastrukturen vergleichbar der 
Elektrizitätsversorgung.

Parallel zu den Entwicklungen in der Wirtschaft und Gesellschaft hat die IT an Universitäten fast 

alle Bereiche durchdrungen und fordert deshalb zunehmende Aufmerksamkeit sowie finanzielle 

Leistungssteigerung: Die moderne Wissenschaft bedarf 
zeitgemäßer IT-Konzepte an Universitäten und Hoch-
schulen.
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und personelle Ressourcen ein. IT-Systeme werden immer komplexer und zunehmend stärker 

vernetzt und verknüpft – gleichzeitig steigen die Erwartungen an den Datenschutz, und die ju-

ristische Regelungsdichte nimmt zu. Das vierte Paradigma der Wissenschaft, die Data driven 

science, und neue Herausforderungen wie das Forschungsdatenmanagement erfordern moder-

ne Forschungsinfrastrukturen, um im Wettbewerb um die besten Köpfe sowohl bei den Wis-

senschaftlern als auch bei den Studierenden national und international mithalten zu können. 

Zusätzlicher Druck entsteht durch neue Technologien und Dienste, die anders als Ende des 

letzten Jahrtausends nicht mehr zuerst an wissenschaftlichen Rechenzentren erdacht und ein-

gesetzt werden. Die Innovationstreiber sind nun zumeist große amerikanische IT-Konzerne mit 

bestimmten Geschäftsmodellen und stark abweichenden Vorstellungen beim Umgang mit per-

sönlichen Daten. Dieser Entwicklung hat das alte wissenschaftliche Rechenzentrum oft wenig 

entgegenzusetzen. Seine Struktur und Personalausstattung entstammt häufig noch der Konfi-

guration aus den Anfangszeiten. Personelle Aufstockung und Einrichtung zusätzlicher IT-Stellen 

fand typischerweise verteilt in den Fakultäten und anderen zentralen Einrichtungen statt. Mit der 

Ablösung von Mainframes durch den ubiquitären PC hat in den 1980er und 1990er Jahren eine 

Diffusion der Geräte, Dienste und Infrastrukturen in die einzelnen Gliederungen stattgefunden. 

Personelle Sparrunden Anfang der 2000er Jahre und das generelle Misstrauen den Rechenzen-

tren gegenüber, ob sie zusätzliche Stellen im Sinne ihrer Auftraggeber einsetzen, hat zu einem 

Auseinanderlaufen von Erwartung und tatsächlich leistbarem Angebot geführt.

Bestandsaufnahme
Rechenzentren verloren zusätzlich an Bedeutung, weil andere Einrichtungen an Hochschulen 

nicht nur Beschaffung und Betrieb in die eigene Hand nahmen. Vielen IT-Mitarbeitern an Hoch-

schulen fehlt in ihrem Arbeitsalltag eine Verbindung zu Instanzen wie Rechenzentren und Me-

dien- und Informationszentren und folglich sehen sie diese nicht als notwendig an. In der Folge 

entstand vor der Jahrtausendwende eine heterogene IT-Landschaft, die nicht einer universitären 

Gesamtstrategie folgt und wenig auf eine hochschulübergreifende Vernetzung achtet. Diese He-

terogenität macht Interoperabilität, Sicherheit oder strategische Planung von IT-Strukturen zu 

einer fast unlösbaren Aufgabe. Selbst Aufgaben wie der Betrieb von Domain-Name-Server (DNS) 

oder DHCP-Server werden immer noch verteilt über einen Campus abgearbeitet. Zeitlich paral-

lel greifen Algorithmen in die Forschung ein und erweitern deren Werkzeugkasten. Der Umfang 

digitaler Forschungsinfrastrukturen, bestehend aus von Messgeräten gelieferten großen Daten-

mengen, verknüpften Auswerte- und Verarbeitungsprozessen und verteilten IT-Systemen, ge-

winnt seitdem erheblich an Bedeutung. Neue Forschungsansätze wie numerische Kalkulationen 

und Big-Data überfordern zunehmend die einzelnen dezentralen IT-Stellen in der Breite vor Ort. 

Die Forschenden in den Instituten und Forschungsgruppen stellen in dieser Situation schmerz-

haft fest, dass ihre lokalen IT-Strukturen den Anforderungen nicht mehr gewachsen sind. Statt 

mit der IT Probleme zu lösen oder Forschern wirksame Hilfsmittel in die Hand zu geben, belegen 

die Institute und Arbeitsgruppen ihre oft wissenschaftlichen Personalressourcen mit Aufgaben, 

die anderenorts oft besser erbracht werden könnten und die von kleineren Einheiten problemlos 

auszulagern wären.

Erwartungshaltung
Von heutigen Rechenzentren wird erwartet, die Mikrokosmen in den Einrichtungen zu verstehen 

und in ihrer historisch gewachsenen Spezifik zu unterstützen. Hochschulleitungen gehen zudem 

davon aus, in IT-Themen Zuarbeiten zur Erfüllung strategischer Ziele zu erhalten. Das schafft 

Spannungsfelder zwischen unterschiedlichen Erwartungen und technisch-organisatorischen Vo-
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raussetzungen. Auf diese Weise formiert sich die Digitalisierung von Hochschulen als Reparatur-

maßnahme, obwohl sie zum Gewebe universitärer Strukturen gehören sollte. Die Signifikanz der 

Digitalisierung besonders für die Wissenschaft wurde selbst von den Rechenzentren unzurei-

chend wahrgenommen. Organisation und Management richteten sich nach unausgesprochenen 

und wenig reflektierten tradierten Maßstäben, die im Prozess der Aushandlung innerhalb der 

Hochschulen, was Rechenzentren für deren Fortschritt zu leisten imstande sind, zu defensiven 

Kämpfen um Personal und oktroyierten Aufgabenfeldern führte. Beispiele für solche Aufgaben-

felder sind Medienverwaltung im weitesten Sinne, die spezialisierte IT für zentrale Verwaltungen, 

Telefonie, Campus-Management (als Zuarbeit oder als technischer Provider), Nutzerverwaltung 

für Schließsysteme et cetera – nur um eine kleine Auswahl zu nennen. Diese Felder waren zuvor 

in unterschiedlichen Verantwortungsbereichen untergebracht. In ihnen wirkten tradierte Abläufe 

und Problemlösungsstrategien, die auf den in Rechenzentren eingeschliffenen Arbeitsstil stie-

ßen. Mit der Übernahme von solchen Aufgabenfeldern erbten die Rechenzentren disparate Über-

gabepunkte innerhalb der hochschuleigenen Arbeitsteilung. Sie wurden personell zu Schnitt-

mengen von Aufgabenbereichen, die in puncto Prozessgestaltung und betrieblicher Organisa-

tion nicht kongruent waren. Die Amalgamierung zu einer schlagkräftigen zentralen Einrichtung 

wurde zusätzlich erschwert durch die quantitativen Verschiebungen in jedem der neu gewonne-

nen Felder. Neue IT-Technologien und die wachsenden Erfahrungen erhöhten die Produktivität 

in isolierten Sektoren. Ob die neue Zusammensetzung von Aufgabenfeldern holistisch gesehen 

zu Synergien bei den sich neu formierenden Rechenzentren – manche Hochschulen fassten Re-

chenzentren und Universitätsbibliotheken zu Kommunikations- und Medienzentren zusammen 

– führte, wäre eine interessante Forschungsfrage. Eine Untersuchung dessen müsste jedoch das 

Problem der Quantifizierbarkeit des Outputs von Rechenzentren in den Griff bekommen. Diverse 

Studien (Held 2001) deuten die Schwierigkeiten an, die bei der Anwendung von nachprüfbaren 

Metriken entstehen.

Defizite in der Hochschul-IT
Geht man der Frage „Konnten die Rechenzentren die ihnen aufgetragenen Aufgaben mit den 

daran geknüpften Erwartungen erfüllen?” nach, indem man die Reputation innerhalb der ei-

genen Hochschule betrachtet, kommt man zum Fazit, dass die Aufgabenstellung nicht erfüllt 

werden kann. Teil der Problematik ist die nicht gezeigte Fähigkeit, mit eigenen überzeugenden 

Konzepten die Erwartungsbildung zu gestalten. Die Deutsche Forschungsgemeinschaft macht 

den Rechenzentren Mut zur eigenen konzeptionellen Arbeit. In ihren Empfehlungen (DFG 2016) 

wird die Bedeutung einer umfassenden Konzeption deutlich hervorgehoben, die IT nicht auf 

hilfsweise Erfüllung reduziert. Es bleibt festzustellen: Universitäten betreiben Spitzenforschung 

mit und um Informationstechnologie, doch bei der Organisation von IT hinken sie hinterher; ein 

„Weiter so“ fällt als Option aus (Wimmer 2017). Eine erste, vielfach jedoch nicht ausreichende 

Reaktion seitens der Universitäten war die Installation der Funktion eines CIO. Für die Veranke-

rung dieser Funktion haben die Hochschulen in Deutschland unterschiedliche Modelle gefunden. 

Eine Studie des ZKI e.V. (Heyde 2014) versuchte eine Typisierung. Nach ihr gibt es vier Modelle, 

die in unterschiedlichem Grade die Aufgaben des CIOs als Rolle innerhalb ihrer Grundordnung 

strukturierten. Die Modelle unterscheiden besonders die Einbindung in das operative Geschäft 

und die Abbildung der Rolle auf Einzelpersonen oder Gremien. Allen Modellen ist gleich, dass der 

CIO in mehr oder weniger starker Ausprägung innerhalb der Grundordnungen der Hochschulen 

ein Fremdkörper blieb (Heyde 2014, 14). Anders als vor zwei Jahrzehnten kann kein Rechenzen-

trum mehr aus eigener Kraft das gesamte IT-Spektrum abdecken. Allein die Bereitstellung der 

Basisinfrastrukturen übersteigt mit dem gegenwärtigen Aufgabenzuschnitt die Kapazitäten der 

Die Signifikanz der Digi-
talisierung besonders für 
die Wissenschaft wurde 
selbst von den Rechen-
zentren unzureichend 
wahrgenommen. 
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Rechenzentren. Mit den kaum vorhandenen Spielräumen sinkt die Bereitschaft, Dienstportfolios 

zu reorganisieren oder neue Services für schlecht einschätzbare beziehungsweise unbekannte 

Bedarfe zu entwickeln, die spezifisch für Hochschulen sind und sich nicht in kommerzielle Pro-

dukte pressen lassen. Um gegen diese Widerstände eine neue Ausrichtung möglich zu machen, 

bietet sich die Verortung folgender Linien an:

u	 	Bestimmung der für die eigene Einrichtung unverzichtbaren Basisinfrastrukturen, die weiter-

hin bereitgestellt werden. Das schließt die Bereitschaft ein, Dienste einzustellen.

u	 	Identifikation strategischer Dienste, welche die DNA von Rechenzentren als zentrale Einrich-

tung ihrer Hochschule bilden.

u	 Kooperation mit anderen Rechenzentren (Suchodoletz et al. 2016).

u	 Rekalibrierung der Arbeitsteilung mit der IT von Fakultäten.

u	 Strategisches Outsourcing.

u	 Personal als fluides Asset ansehen und nicht als Kostenblock.

Moderne Arbeitsformen wie Projekte, interdisziplinäres Arbeiten und Matrixorganisationen rufen 

nach Teambildungen über die Grenze von Einrichtungen hinweg, in denen akute Aufgabenstel-

lungen wichtiger als vergessene Tätigkeitsbeschreibungen werden. Für diese Verortung sind 

Vorbereitungen zu treffen. Rechenzentren müssen eine Übersicht der Services gewinnen, die sie 

erbringen. Die Praxis zeigt, dass diese Aufgabe alles andere als leicht ist. Über die Jahrzehnte 

hat sich ein schwer fassbarer Bodensatz an informellen Abläufen und Gewohnheiten entwickelt.

Unverzichtbare Basisinfrastrukturen und strategische Dienste
Leistungsfähige Datennetze an einer Hochschule und eine schnelle Anbindung des Campus an 

das Internet sind die Grundvoraussetzung für alle höherwertigen digitalen Dienste. Diese grund-

sätzliche Infrastruktur von Dritten managen zu lassen, erscheint wegen der Ortsabhängigkeit 

und teilweise speziellen Bedingungen einer jeden Hochschule nicht sehr zielführend (Wimmer 

2017, 73). Dies geht einher mit den erhöhten Anforderungen im Bereich der IT-Security, qua-

lifiziert zu reagieren und die Erwartungen an den Schutz der Privatsphäre der Universitätsmit-

glieder zu erfüllen. Ein Beispiel für kooperativ erbrachte Dienste bieten die etablierten Wissen-

schaftsnetze. Die Außenanschlüsse von teilweise bis zu 100 Gbit/s werden durch den DFN oder 

das BelWü sehr gut und preisgünstig bedient und sind perfekt in die europäischen und interna-

tionalen Forschungsnetze eingebunden. Zu den weiteren unverzichtbaren Basisinfrastrukturen 

eines Hochschulrechenzentrums zählen derzeit die Bereitstellung von gemanagten Serverräu-

men für Forschungs-IT oder professionelle Storage-Kapazitäten, auf die sich die Einrichtungen 

der Hochschule stützen können, um auf Eigenlösungen mit unzureichender Erfüllung gesetz-

licher oder wissenschaftlich gebotener Anforderungen verzichten zu können. Auf diese Weise 

kann die Einhaltung von Verträgen zu Drittmittel-Forschungsprojekten oder mit Industriepartnern 

ebenso wie der Datenschutz realisiert werden. Ein willkommener Nebeneffekt allgemeiner Ser-

verräume ist die Einsparung von Investitions- und Betriebskosten für die Hochschule insgesamt. 

Hochschulweite Benutzerverwaltung, Campus-Management und die allgemeine Hochschulver-

waltung zählen zu den strategischen IT-Diensten, weil sie die spezifischen personenbezogenen 

Daten der Hochschule verarbeiten. Nur durch die weitgehende Gestaltbarkeit in eigener Hoheit 

lassen sich die vielfältigen Studien- und Prüfungsordnungen umsetzen, Forschungsinformati-

onssysteme an die eigenen Bedürfnisse anpassen oder spezielle Portale oder Apps für die Be-

gleitung des Studiums realisieren, die verschiedene Dienste integrieren. Universitätsweite Syste-
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me zum Identitätsmanagement sind vielfach direkt mit anderen Diensten wie UB-Ausweis oder 

Schließanlagen verknüpft. Die gesetzlichen Vorgaben der EU-Datenschutz-Grundverordnung 

(DSGVO) und der Landesdatenschutzgesetze lassen kaum einen anderen Schluss zu als den, 

diese neuralgischen Daten selbst zu kontrollieren. Unabhängig davon gebietet es die Achtung 

vor der eigenen Sphäre, die eigenen Identitäten zu verwalten.

Rekalibrierung der Aufgaben
Die Verschiebung von Aufgabenfeldern und der technischen Gegebenheiten trifft nicht nur die 

Rechenzentren als zentraler Einrichtung, sondern ebenso die IT-Administration in Fakultäten, In-

stituten und sonstigen Einrichtungen. Durch die Rückverlagerung standardisierbarer Aufgaben 

wie der Betrieb von Datennetzen, gemanagten Serverräumen, Active-Directory-Umgebungen, 

PC-Pools, Virtualisierungsservern oder HPC-Infrastrukturen kann die Fakultäts-IT von fachfernen 

Aufgaben entlastet werden. Die allgemeine Verfügbarkeit von Infrastruktur am Rechenzentrum 

entlastet die Wissenschaftler von administrativen Aufgaben, die beim Betreiben einer eigenen 

Infrastruktur zwangsläufig anfallen. Auf Basis dieser Infrastruktur ist es möglich, individuelle 

Forschungsumgebungen zu kuratieren, die speziell auf die unterschiedlichen Anforderungen 

der wissenschaftlichen Arbeitsgruppen ausgelegt sind. Die Bereitstellung der Ressourcen muss 

dabei flexibel und zeitnah vor Ort erfolgen. Damit lässt sich das Ziel einer Unterstützung von 

Forschungsvorhaben über ihren gesamten Lebenszyklus durch geeignete Basis-Infrastrukturen 

erreichen. Dieses befördert zudem den schnelleren Start neuer Projekte, einer besseren Einbin-

dung der jeweiligen Fach-Communities und damit insgesamt eine höhere Produktivität in der 

Wissenschaft. Gleichzeitig erweitert sich das Spektrum angebotener Dienste, die über die Fakul-

täts-IT-Ressourcen hinausreichen. Virtualisierte Forschungs-, Lehr- und Arbeitsumgebungen in 

Lehrpools erleichtern die Neuverteilung der Aufgaben. Vielfach hatten Fakultäten RZ-Aufgaben 

aus Misstrauen in die Fähigkeit und Passgenauigkeit heraus aufgenommen. Verloren gegange-

nes Vertrauen sollte dabei nicht nur durch ein qualifiziertes Angebot an Diensten, sondern auch 

durch regelmäßige Einbeziehung der Nutzer zurückgewonnen werden. Zeitgemäße Rückmel-

de- und Austauschkanäle, eventuell auch außerhalb der klassischen Wege der akademischen 

Selbstverwaltung, können dies befördern.

Zeitgemäße IT-Strategien
Eine zukünftige IT-Strategie moderner Hochschulrechenzentren konzentriert sich neben der 

Grundversorgung auf notwendige Forschungsinfrastrukturen. Nach der Bestimmung der unver-

zichtbaren Elemente der Infrastruktur und der die jeweilige Hochschule prägenden strategischen 

Dienste wird die Arbeitsteilung mit den Fakultäten, die hochschulübergreifende Kooperation und 

ein konzertiertes Outsourcing einfacher. Virtualisierung, Cloud und HPC-Cluster helfen dabei, 

die Ortsabhängigkeit aufzulösen und gemeinschaftlich zentrale Dienste anzubieten. Mit dieser 

Sichtweise erlauben Virtualisierung und „Cloudifizierung” eine neue Aufteilung der Aufgaben 

zwischen Wissenschaftlern, Instituts-IT und dem Rechenzentrum. Das setzt allerseits eine Ab-

straktion in der Ausgestaltung von Services voraus, um diese neue Aufteilung ohne allzu große 

Brüche zu realisieren. Das Rechenzentrum stellt notwendige Basis- und Forschungsinfrastruk-

turen, angefangen vom Netz bis zu hochwertigen Storage-, Servervirtualisierungs- und HPC-

Diensten. Auf Basis dieser können Forschende ihre eigenen Umgebungen und Methoden frei 

realisieren. Sie werden dabei zusätzlich durch Angebote zu automatischem Backup und Bera-

tung zum Forschungsdatenmanagement unterstützt. Rechenzentren müssen besser in die Lage 

versetzt werden, ihre eigenen Ressourcen und das Spektrum der in den letzten Jahren entstan-

denen nationalen Landesdienste für die Nutzung durch die Fachwissenschaften aufzubereiten, 

Stichwörter
IT-Hochschulstrategie
Rechenzentren
Neuausrichtung
Rekalibrierung Hochschul-IT
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ohne hierfür benötigtes Spezialwissen für einzelne Fachgebiete vorhalten zu müssen. Unge-

achtet dessen sollten sie in der Beratung gut aufgestellt sein, um ein „Routing“ der benötigten 

Fachanwendung auf eine geeignete Basisplattform zu erreichen. Für diese Form der Beratung 

müssen Rechenzentren weniger auf die technischen Features von Anwendungen oder Systemen 

schauen, sondern den Use-Case der Wissenschaftler mit dem Ziel der Fruchtbarmachung ihrer 

Services verstehen. Diese Form der Beratung wird sich nicht auf dem freien Markt einkaufen 

lassen. Noch weniger werden Wissenschaftler im anschließenden Forscheralltag auf dem freien 

Markt den passenden Support finden. Der Übergang vom klassischen wissenschaftlichen Re-

chenzentrum der 1990er zu einem Rechenzentrum für die Wissenschaft kann oft nicht aus den 

vorhandenen Ressourcen gestemmt werden. Um solche Angebote erfolgreich weiterentwickeln 

zu können, muss sich ein Rechenzentrum auch an Forschungs- und Infrastrukturbegleitprojek-

ten beteiligen. Selbstgenügsamkeit als infrastrukturelle Basiseinheit im hochschuleigenen Kos-

mos ist nicht ausreichend.

Fazit
Eine Hochschule ist im Jahr 2018 nicht mehr verwaltbar ohne Campusmanagement und IT-

gestützte Workflows in der Verwaltung. Computergestützte Literaturrecherche, -verarbeitung 

und Referenzierung ergänzt und ersetzt den Zettelkasten oder das Laborbuch, numerische Kal-

kulation und Big-Data erweitern den klassischen Baukasten wissenschaftlicher Erkenntnisme-

thoden aus Empirie und Modellbildung. Wissenschaftliche Diskurse finden weitere Foren neben 

papierorientierten Formaten, wissenschaftliche Reputation bildet sich über öffentlich nutzbare 

Datengenerierung und präsente Vernetzung. Rechenzentren sollten daher die notwendigen Re-

strukturierungsschritte einleiten und den Ausbau von Beratungskapazitäten zur Unterstützung 

der Wissenschaft mit Forschungs- und Basisinfrastrukturen vorantreiben. Dieses dient der Ver-

besserung der Effizienz und einer engeren Zusammenarbeit zwischen den RZ- und lokalen IT-

Stellen mit den Fachwissenschaften mit dem Ziel einer besseren Gesamtversorgung. 

Parallel werden Governance-Strukturen benötigt, die eine nachhaltige Planung und Finanzierung 

von Basisinfrastrukturen organisieren sowie Anforderungen und Feedback der Forscher in das 

RZ-Tagesgeschäft einspeisen. Rechenzentren dürfen sich nicht auf technische Aufgaben veren-

gen, sondern müssen sich als soziotechnische Systeme begreifen. Die gesellschaftlichen Dis-

kussionen um die Rolle von internetbasierten Plattformen, die sich im hinhaltenden Widerstand 

als technische Provider zu verkaufen versuchen, legen die gewachsene Verantwortung nahe. 

Die Neuausrichtung ist im Fluss und wird anhalten, so lange es gesellschaftliche, politische, 

hochschulspezifische und technische Veränderungsprozesse gibt. Rechenzentren müssen sich 

diesen Herausforderungen stellen und Weiterentwicklungen meistern: „Ohne ständige Innovatio-

nen an einem IZ/RZ wird es obsolet.“ (Wesner 2016, 41). 

Die Entwicklung oder Aktualisierung einer IT-Strategie kann dazu genutzt werden, in Verhand-

lung mit Universitätsleitungen und Fakultäten einzusteigen, um zukünftige Entwicklungslinien 

festzulegen und Prioritätensetzungen vorzunehmen. Ergebnisse dieses Prozesses könnten so-

wohl eine neugeordnete Campus-IT mit weniger Redundanzen und klareren Aufgabenverteilun-

gen sein als auch eine bessere Unterstützung von Forschung und Verwaltung.
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Analyse des Weiterbildungsbedarfs im  
Wissens- und Technologietransfer  

Eine empirische Untersuchung in Rahmen von BePerfekt 

Die Professionalisierung des Wissens- und Technologietransfers (WTT) in Deutschland 

schreitet voran. Um den steigenden Anforderungen zu begegnen, wird im Rahmen des 

Projekts „BePerfekt: Befähigung von Personen und Teams in Transferstrukturen“ ein Ins-

trument entwickelt, welches helfen soll, Transferstrukturen aufzubauen, Transfermanager 

und -teams zu befähigen und dauerhaft zu etablieren.

Die Etablierung eines ganzheitlich akzeptierten Anforderungsprofils von Transfermanagern wird 

in der deutschen Forschungslandschaft an vielen Stellen diskutiert. Eine Einigung auf ein ge-

meinsames Verständnis über die notwendigen Qualifikationen und Kompetenzen und ihrer sys-

tematischen Entwicklung konnte bisher jedoch noch nicht getroffen werden.

Von Seiten der Politik werden zahlreiche Bemühungen unternommen, den WTT im Wissen-

schaftsbereich strukturell aufzubauen und nachhaltig zu verankern. Dazu zählen verschiedene 

Maßnahmen zum Aufbau und zur Etablierung von WTT-Strukturen und WTT-Teams in wissen-

schaftlichen Einrichtungen („Sektorale Verwertung“, „Enabling Innovation“, „Transfer-Audit“, 

„Innovative Hochschule“ et cetera). 

Zu diesen Maßnahmen gehört auch das Verbundprojekt „BePerfekt: Befähigung von Personen 

und Teams in Transferstrukturen“ des Bundesministeriums für Bildung und Forschung (BMBF, 

Referat 424), welches unter der Koordination des Potsdam-Instituts für Klimafolgenforschung 

(PIK) gemeinsam mit dem Karlsruher Institut für Technologie (KIT) und dem Helmholtz-Zentrum 

Dresden-Rossendorf (HZDR) im Zeitraum 1. August 2017 bis 31. Juli 2020 durchgeführt wird. 

Das PIK, das KIT und das HZDR werden gemeinsam gefördert, um ein praxistaugliches Wei-

terbildungsinstrument für Transfermanager und -teams in außeruniversitären Einrichtungen, 

Hochschulen und forschungsnahen Transfergesellschaften zu entwickeln und pilothaft zu testen. 

Konkret sollen im Rahmen der Projektlaufzeit mehrere Weiterbildungsmodule mit unterschiedli-

chen inhaltlichen Schwerpunkten sowie Formaten konzipiert und getestet werden. Zudem wird 

eine Anleitung für Transferteams erarbeitet, um auf Basis der Transferziele der eigenen Einrich-

tung notwendige Kompetenzen des eigenen Teams zu definieren, diese mit den vorhandenen 

Kompetenzen abzugleichen und daraus konkrete Weiterbildungsbedarfe abzuleiten. 

Darüber hinaus soll eine übergeordnete Struktur entstehen – möglicherweise in Form einer On-

line-Plattform –, die durch die Verbindung einrichtungsbasierter Bedarfe und die Sicherstellung 

eines umfassenden Weiterbildungsangebots ein nachhaltiges Instrument zur Befähigung von 

Personen und Teams in Transferstrukturen bilden soll.

Folgende Zielsetzungen stehen dabei im Vordergrund:

1. Bestehende Kompetenzlücken im WTT werden systematisch geschlossen.

2.  Weiterbildungsmodule auf Basis aktueller Bedarfe in Wissenschaftseinrichtungen werden ent-

wickelt und angeboten.

Konkrete Weiterbildungsbedarfe im WTT analysieren und 
ein ganzheitliches Weiterbildungsinstrument etablieren – 
dies sind wesentliche Ziele von BePerfekt.
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3. Der Weiterbildung im WTT wird Orientierung und Struktur gegeben.

4. Ein ganzheitliches Weiterbildungsinstrument wird nachhaltig etabliert.

Dem Vorhaben BePerfekt wird ein breiter Transferbegriff zugrunde gelegt, der sowohl den Wis-

sens- als auch den Technologietransfer (WTT) umfasst und sich auf Transfer als beidseitigen 

Austausch zwischen Wissenschaft, Politik, Wirtschaft und Gesellschaft bezieht. Dabei werden 

die Handlungsfelder des Kommunizierens, Beratens und Anwendens (in Anlehnung an: Wissen-

schaftsrat 2016) den Mittelpunkt gestellt.

Der erste Schritt: Bedarfsanalyse und Bestandsaufnahme
Im Folgenden werden die Ergebnisse der Analysephase von BePerfekt vorgestellt. Dabei wurden 

gemeinsam mit der Atrineo AG die Weiterbildungsbedarfe und die Nutzung bisherhiger Bildungs-

angebote im WTT an deutschen Wissenschaftseinrichtungen erhoben. Es zeigt sich, dass bis 

dato kein umfassendes, gleichzeitig niedrigschwelliges Befähigungsinstrument für Transferma-

nager auf dem deutschsprachigen Markt vorhanden ist. 

Vorgehen
Im ersten Analyseschritt von BePerfekt wurde im Zeitraum November 2017 bis Januar 2018 

untersucht, wie außeruniversitäre Forschungseinrichtungen, im Transferbereich aktive Hoch-

schulen sowie forschungsnahe Transfergesellschaften derzeit vorgehen, um leistungsfähige 

Transferteams für ihre Transferstrukturen aufzubauen beziehungsweise kontinuierlich weiter-

zuentwickeln. Gleichzeitig wurden die bestehenden Weiterbildungsbedarfe abgefragt und mit 

dem derzeitig verfügbaren Weiterbildungsangebot abgeglichen (die durchgeführten Interviews 

wurden dabei um eine nationale Angebotsanalyse sowie Fallstudien vergleichbarer Angebote im 

europäischen und außereuropäischen Ausland ergänzt). Die befragten Personen waren haupt-

sächlich Transferverantwortliche, Hochschulmanager und punktuell verwertungsaffine Wissen-

schaftler. Es wurden 93 leitfadengestützte Telefoninterviews in insgesamt 77 deutschen Wissen-

schaftseinrichtungen und Transfergesellschaften durchgeführt.

Vor dem Hintergrund, kleine und mittelständische Unternehmen als sekundäre Zielgruppe auf-

zunehmen und als gewünschten Nebeneffekt den Austausch von Wirtschaft und Forschung zu 

intensivieren, wurde die Analyse um die Zielgruppe Geschäftsführer und Innovationsmanager in 

innovationsorientierten Unternehmen erweitert.

Die aufbereiteten Erkenntnisse aus den durchgeführten Befragungen und deren Analysen ist 

Orientierungspunkt für die weiteren Schritte im 

Projekt. 

Ergebnisse und Diskussion: Lessons Learnt 
Die zunehmende Professionalisierung des WTT 

erhöht die Anforderungen und steigert den Wei-

terbildungsbedarf: Angelehnt an die Hochschul-

Diskussion um eine Third Mission beziehungsweise 

den gesellschaftlichen Auftrag der Wissenschaft 

bestätigen die Gesprächspartner die Zunahme der 

Bedeutung sowie die Professionalisierung des WTT 

in ihren Wissenschaftseinrichtungen. Daraus fol-

gend wird der Bedarf an Weiterbildungen in diesem 

Bereich ihrer Meinung nach steigen. 

Abb. 1: Befragungsdesign (Atrineo 2018,  
Bedarfsanalyse PIK)

Dem Vorhaben BePerfekt 
wird ein breiter Transfer-
begriff zugrunde gelegt, 
der sowohl den Wissens- 
als auch den Technologie-
transfer (WTT) umfasst 
und sich auf Transfer als 
beidseitigen Austausch 
zwischen Wissenschaft, 
Politik, Wirtschaft und 
Gesellschaft bezieht. 
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Strukturelle, aber auch persönliche Faktoren be-

einflussen die Nachfrage nach Weiterbildungen 

in Wissenschaftseinrichtungen: Hinsichtlich der 

strukturellen Faktoren ist die Größe und der Stel-

lenwert des Transferbereichs sowie die inhaltliche 

Ausrichtung beziehungsweise das Leitbild der 

wissenschaftlichen Einrichtung entscheidend für 

die Nachfrage nach Weiterbildungen im WTT. Doch 

auch individuelle Faktoren wie die bestehende Ex-

pertise im Transferteam, das persönliche Aufga-

bengebiet oder persönliche Interessen sind für die 

Auswahl einer Weiterbildung relevant. 

Universitäten und Fachhochschulen haben durch 

die Förderinitiative „Innovative Hochschule“ und 

aktuelle Strukturbildungsmaßnahmen hohen Wei-

terbildungsbedarf: Besonderheiten hinsichtlich des Weiterbildungsbedarfs im WTT ergeben 

sich an Hochschulen zum einen aufgrund ihrer Größe und ihrem breiten Spektrum an abzude-

ckenden Disziplinen. Zum anderen entwickelt sich im Zuge der „Innovativen Hochschule“ ein 

neues Anforderungsprofil an den WTT, das mit der Etablierung von Transferstrategien und der 

Sensibilisierung der Leitungen als auch des Mittelbaus für dieses Thema einhergeht. Speziell 

Fachhochschulen zeichnen sich häufig durch ihre Verankerung in der Region und den Aufbau 

von Direktkooperationen mit Unternehmen aus. Dieser Umstand wirkt sich direkt auf Weiterbil-

dungsbedarfe aus.

Die Befragten vermissen „den einen Ort“ für WTT-Weiterbildung und wünschen spezifische wie 

konkrete Inhalte: Gerade im Hinblick auf den Wissenstransfer wurde von vielen Befragten der 

Wunsch nach einer übergeordneten Struktur des Angebots von Weiterbildung geäußert, ebenso 

nach Zusammenhängen beziehungsweise der Verbindung von Wissens- und Technologietrans-

fer. Die Hoffnung ist, dass dieses strukturierte Angebot es ermöglichen wird, passgenaue Weiter-

bildungsformate aussuchen zu können, die auf die spezifischen Belange der jeweiligen wissen-

schaftlichen Einrichtung zugeschnitten sind. 

Das nach wie vor fehlende Anforderungsprofil und eine unzureichende Indikatorik im Bereich 

WTT erschwert aktuell vielen Befragten das Erkennen der eigenen Stärken und Schwächen im 

Transferaufgabenkomplex. 

Eine übergeordnete Weiterbildungsstruktur muss nach Meinung der Befragten das Community 

Building als wesentlichen Bestandteil integrieren. Vernetzung – online wie offline –, der Aus-

tausch mit anderen WTT-Verantwortlichen und Referenten aus den Anwenderbereichen und Mi-

nisterien wird stark nachgefragt, ebenso die Erstellung von umfassenden Informationsplattfor-

men und Nachschlagewerken für den Transferbereich. 

Drei mögliche Zielgruppen in den Wissenschaftseinrichtungen mit unterschiedlichen 
Kompetenzen und Bedarfsmustern
Es konnten innerhalb der Wissenschaftseinrichtungen drei Zielgruppen für die Adressierung von 

Weiterbildungen im WTT identifiziert werden: 

1.  Die WTT-Manager, die größte Zielgruppe, mit unterschiedlich gelagerten Bedarfen je nach 

persönlicher Erfahrung und Arbeitsumfeld.

Abb. 2: Übersicht der Ergebnisse (Atrineo 2018,  
Bedarfsanalyse PIK)
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2.  Die Wissenschaftler, mit unterschiedlich hoch ausgeprägter Verwertungsaffinität, hohem Bedarf, 

aber vermutlich eher wenig Interesse, sofern der eigenen avisierten Karriere nicht zuträglich.

3.  Die Leitungsebene von Wissenschaftseinrichtungen mit Bedarf insbesondere hinsichtlich 

strategischer Fragestellungen und Strukturanpassungen, aber vermutlich wenig Zeit und an-

dere Prioritäten.

Innovationsmanager in kleinen und mittelständischen Unternehmen stellen in Deutschland nur 

bedingt eine passende Zielgruppe für das Weiterbildungsvorhaben von BePerfekt dar. 

Diese Zielgruppe bleibt jedoch gemeinsam mit politischen und zivilgesellschaftlichen Akteuren 

für potenzielle Matching-Formate von Wissenschaftseinrichtungen und deren Transfer-Umfeld 

im Fokus. 

Bildungsinhalte und -formate
Weiterbildungen im WTT werden derzeit meist punktuell und nachfrageorientiert in Form von 

Präsenzveranstaltungen wahrgenommen. Eine übergreifende Erfahrung im Bereich des E-Lear-

nings oder Blended-Learnings konnte nicht eruiert werden, jedoch besteht partielles Interesse 

und grundsätzliche Offenheit an diesen neuen Lernformaten. 

Hinsichtlich der nachgefragten Inhalte wurden sehr diverse Themenbereiche genannt. Deutlich 

wird, dass WTT-Einsteiger einen höheren Bedarf an theoretischem WTT-Wissen haben, auf der 

anderen Seite steigt der Praxisbezug bei WTT-Fortgeschrittenen und -Experten und damit ein-

hergehend der Bedarf an der Ausbildung von Handlungskompetenzen (Verhandlungstechniken, 

Projektmanagement, Leadership, Umgang mit Stakeholdern, Etablierung einer Innovationskultur 

in der eigenen Einrichtung et cetera). 

Fazit 
Die umfangreichen Ergebnisse der dargestellten Befragung fließen direkt in die Konzeption des 

im Rahmen von BePerfekt zu entwickelnden Gesamtinstruments ein. In BePerfekt wird dieses 

Instrument als der nachgefragte „eine Ort“ definiert, der bestehende Angebote überblickshaft 

zusammenfasst, als Depot dient und gleichzeitig die Vernetzung der WTT-Community unterein-

ander sowie mit weiteren Stakeholdern ermöglicht. Ein wesentlicher Teil des Instruments wird 

die Entwicklung und der pilothafte Test von neuen Bildungsmodulen sein, um zuvor identifizierte 

inhaltliche Lücken zu schließen und unterschiedliche Lernformate zu testen. Die Evaluationser-

gebnisse dieser Bildungsmodule wiederum dienen der iterativen Überarbeitung und Verfeine-

rung des Instruments, um es im Ergebnis stetig weiterzuentwickeln. 

Ein erstes Grundlagenmodul startete am 9. Mai 2018 im Blended-Learning-Format. Ein neues 

Modul zum Zielgruppenmanagement startet im Frühjahr 2019. Weitere Informationen hierzu 

sind unter www.beperfekt.de/lernangebot verfügbar. 

Das Projekt BePerfekt hat den Anspruch, auch hinsichtlich der gesellschaftlichen WTT-Debatte einen 

Beitrag zu leisten. Generell sollen die Befragung ebenso wie alle weiteren Projektergebnisse dazu 

dienen, der Entwicklung eines Anforderungsprofils für WTT-Manager neue Schwungkraft zu verlei-

hen und dem WTT in Deutschland zu einer neuen Sichtbarkeit und einem neuen Selbstverständnis zu 

verhelfen. Eines der impliziten Ziele von BePerfekt ist es, dass sich Wissens- und Technologietransfer 

als Indikator in der Erfolgsmessung wissenschaftlicher Einrichtungen niederschlägt und etabliert – 

nicht nur, um für den wissenschaftlichen Nachwuchs Perspektiven außerhalb der Wissenschaft zu 

eröffnen, sondern auch als unabdingbarer Mehrwert für Wirtschaft und Gesellschaft.
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Fabian Leuschner  

Aus dem Institut in die Praxis  

Wissenschaftsmarketing für den Forschungstransfer 

Häufig werden an Hochschulen und anderen Forschungseinrichtungen innovative und 

dabei praxisnahe Lösungen für gesellschaftliche Probleme entwickelt und erprobt. Doch 

wie schaffen diese Ergebnisse den Sprung aus einem wissenschaftlichen Modellprojekt 

in die Praxis? Frühzeitig und strategisch eingesetztes Wissenschaftsmarketing könnte 

ein wichtiger Wegbereiter sein. 

Im Rahmen von Forschungsprojekten werden immer häufiger nicht nur theoretische Fragen 

bearbeitet, sondern auch praxisnahe Probleme angegangen. Neue Maßnahmen oder Metho-

den werden, beispielsweise im Bereich der Gesundheitswissenschaften, häufig im Rahmen von 

wissenschaftlichen Modellprojekten entwickelt und erprobt. Entsprechende Projekte werden vor 

allem von staatlichen Institutionen wie Landes- oder Bundesministerien, deren nachgeordneten 

Behörden, aber auch von Kranken- und Pflegekassen oder Stiftungen finanziert. Die Finanzie-

rung erfolgt in der Regel in Form einer zeitlich befristeten Mittelgewährung, in Form von For-

schungsförderungen oder finanziellen Zuwendungen (vergleiche Bundesregierung 2018).

Obwohl die Nachhaltigkeit solcher Modellprojekte seitens der Mittelgeber explizit gefordert wird, 

müssen selbst erfolgreich durchgeführte Projekte nach dem Auslaufen der befristeten Projektfi-

nanzierung nicht selten eingestellt werden (vergleiche BAMF 2014). Eine häufig genutzte Mög-

lichkeit entsprechende Projekte weiterzuführen, ist ein erneuter Antrag auf zeitlich begrenzte 

finanzielle Zuwendung, beispielsweise mit der Begründung einer Weiterentwicklung. Ein Trans-

fer von Erkenntnissen und Ergebnissen aus der Wissenschaft in nachhaltige, auch wirtschaftlich 

tragfähige Strukturen in der Praxis gestaltet sich jedoch offenbar schwierig.

Durch das „Tal des Todes”

Wissenschaftliche Modellprojekte sind insofern vergleichbar mit der Innovationsentwicklung in 

kommerziellen Unternehmen. Obwohl im Unternehmen in der Regel die finanziellen Mittel und 

die Expertise für die Entwicklung eines neuen Produktes vorhanden sind, und auch die am Ende 

des Weges stehende Vermarktung und der Vertrieb eines fertigen Produktes gut realisierbar 

wären, scheitern viele Projekte am notwendigen Transfer vom funktionsfähigen Prototypen zum 

marktfähigen Produkt (Markham 2002). 

Dieser Transferprozess, beschrieben als mühsamer Weg durch das sogenannte „Valley of 

Death”, ist laut Untersuchungen geprägt von einem Mangel an benötigten Strukturen, Ressour-

cen und individueller Expertise. Einzelne Individuen in den Unternehmen, sogenannte Champi-

ons, sind jedoch offenbar gelegentlich in der Lage, ausreichend interne Unterstützung, finanzi-

elle Mittel und Expertise für ihre Projekte zu akquirieren, um den Transfer von einer innovativen 

Idee bis zu einem marktfähigen Produkt erfolgreich zu bewältigen. Immer wieder müssen dabei 

relevante Stakeholder innerhalb des Unternehmens von einer Produktinnovation überzeugt wer-

den (Markham 2002). Dabei werden in erster Linie Methoden des Marketings eingesetzt, bei-

spielsweise Business Cases, Marktanalysen und Produktpositionierungen.

Die frühzeitige Vernetzung relevanter Stakeholder, die 
Analyse des Projektumfeldes und des relevanten Mark-
tes sowie die Erarbeitung einer Marketingstrategie kön-
nen die Chancen für einen erfolgreichen Wissenstransfer 
erhöhen.

Foto: pixabay
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Woran scheitert der Forschungstransfer?
Obwohl das Umfeld in einem Unternehmen etwas anders geartet sein mag, als das in einem For-

schungsprojekt an einer Forschungseinrichtung: Auch im wissenschaftlichen Kontext erscheint 

es häufig notwendig, auf dem Weg in nachhaltige Strukturen ein „Valley of Death” zu durchque-

ren. In Forschungsprojekten zeigen sich die Probleme beim Transfer in die Praxis zumindest an 

einer ähnlichen Stelle: Während vergleichsweise viele Förderprogramme und Fördermittel für 

die Forschung, also die Projektentwicklung und Erprobung, zur Verfügung stehen, hapert es an 

den notwendigen Ressourcen zur Überführung des Projektes in die Praxis (Itech Project 2016a). 

Im Gesundheitsbereich sind diese zentralen Hürden beispielsweise die notwendige Zertifizie-

rung beziehungsweise regulatorische Anerkennung eines neuen Produktes („CE Marking“) 

sowie die Regelung der Kostenerstattung („Reimbursement“) (Itech Project 2016b). Gleichzeitig 

zählen mangelnde Berücksichtigung unternehmerischer Aspekte als Evaluationskriterien in For-

schungsprojekten, sowie die fehlende Berücksichtigung der Bedürfnisse der Zielgruppen und 

weiterer Stakeholder in der Projektentwicklung zu den zentrale Barrieren, die häufig zum Schei-

tern von innovativen Projekten im Gesundheitsbereich führen. 

Wie verbreiten sich Innovationen? 
Sind die oben genannten Hürden, und damit auch ein großer Teil des Weges durch das „Valley of 

Death”, dennoch überwunden, gilt es das neue Produkt oder die neue Dienstleistung am Markt 

zu positionieren. Welche Faktoren bei dem Markteintritt von innovativen Produkten und Dienst-

leistungen wirken, macht die in den Wirtschafts- und Sozialwissenschaften angesiedelte Diffu-

sionstheorie deutlich (Berwick 2003). Als ein zentraler Erfolgsfaktor wird hier die Wahrnehmung 

der Innovation seitens der potenziellen Nutzer identifiziert. 

Erfolg, im Sinne einer Verbreitung beziehungsweise Diffusion der Innovation auf dem Markt, 

stellt sich demnach vor allem dann ein, wenn

u	 	die Vorteile des neuen Produktes von den Zielgruppen wahrgenommen werden, also die 

Chancen für die potenziellen Nutzer die Risiken überwiegen und die Ungewissheit bezüglich 

der Nutzung möglichst gering gehalten wird (relativer Vorteil),

u	 	die Innovation mit bestehenden Werten und vor allem den Bedürfnissen der Zielgruppen kom-

patibel ist (Kompatibilität),

u	 	die Innovation nicht zu komplex ist und gegebenenfalls vereinfacht oder an die Bedürfnisse 

der Zielgruppe angepasst werden kann (Komplexität),

u	 	Testmöglichkeiten eingeräumt werden (Erprobung) und

u	 	es die Möglichkeit gibt, andere bei der Anwendung der Innovation sowie deren Folge und 

Wirkung zu beobachten (Leichtigkeit) (Berwick 2003).

Zudem können hinsichtlich der Nutzung von innovativen Produkten, unabhängig von der Bran-

che, verschiedene Nutzertypen unterschieden werden, die sich insbesondere hinsichtlich ihrer 

Adoptionsfreudigkeit unterscheiden: Zu den ersten Nutzern gehören demnach die „innovators“, 

gefolgt von den „early adopters“ (Rogers 2003). Sie besitzen häufig ein hohes Produktinteresse 

und ein spezifisches Informationsverhalten und sind Wegbereiter für die weitere Verbreitung einer 

Produktinnovation. Sie sollten bei der Markteinführung demnach gezielt angesprochen werden.

Wissenschaftsmarketing als Wegbereiter
In Anbetracht der geschilderten Herausforderungen, wie dem Erwerb dezidierter Kenntnisse 

über die Zielgruppen, die Stakeholder und den Markt, stellt der Transfer von wissenschaftlichen 

Modellprojekten die Beteiligten mitunter vor enorme Schwierigkeiten. Die Chancen, Ergebnisse 
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aus Forschungsprojekten nach dem Ende der Projektlaufzeit in die Praxis zu transferieren, könn-

ten sich durch den systematischen Einsatz von Methoden der Wissenschaftskommunikation und 

insbesondere des Wissenschaftsmarketings jedoch signifikant erhöhen. Dabei richtet sich das 

Wissenschaftsmarketing in diesem Falle nicht an dem Bildungs- oder Forschungsmarkt aus, 

sondern vielmehr an dem jeweiligen Markt beziehungsweise Umfeld in dem das Forschungspro-

jekt mit Transferambition angesiedelt ist.

Mangels spezifischer Arbeiten zum Wissenschaftsmarketing in diesem Kontext bieten bei der 

Entwicklung einer Transferstrategie primär die klassischen Methoden und Instrumente aus den 

Bereichen Marketing und Kommunikation einen Orientierungsrahmen (unter anderen Bruhn 

2014; Meffert et al. 2015). So erscheint es sinnvoll, spätestens mit dem Beginn von Modellpro-

jekten entsprechende Umfeldanalysen durchzuführen (beispielsweise Marktanalyse, Stakehol-

deranalyse, Identifikation von Finanzierungsmöglichkeiten). Bereits während der Projektlaufzeit 

könnten Modellprojekte so beispielsweise von einer besseren Zielgruppenansprache und damit 

auch von einer besseren Akquise von Versuchspersonen oder Studienteilnehmern profitieren. 

Dies setzt allerdings voraus, dass den Beteiligten in Forschung und Entwicklung das notwendige 

Wissen über den Prozess einer erfolgreichen Markteinführung, gegebenenfalls mit Bezug auf 

ihr spezifisches Fachgebiet und den korrespondierenden Markt, vermittelt wird (vergleiche Itech 

Project 2016a). 

Transferprozesse in Forschungsprojekten
Angesichts des nicht unerheblichen personellen und finanziellen Aufwands, wäre dafür im je-

weiligen Projekt die Integration eines eigenen Arbeitspaketes beispielsweise für Kommunika-

tion und Projekttransfer notwendig. Daraus ergibt sich gleichzeitig ein entsprechend höherer 

Finanzierungs- beziehungsweise Förderbedarf. Inwieweit dieser Bedarf seitens der Mittelgeber 

akzeptiert wird, bleibt fraglich. Zumindest bei wissenschaftlichen Projekten im Gesundheitswe-

sen wird sowohl die Dissemination der Projektarbeit als auch ein späterer Transfer in der Regel 

explizit gefordert. Somit stehen die Chancen gut, dass die Integration von systematischen Trans-

ferbemühungen bei der Begutachtung eines Projektantrags entsprechend gewürdigt wird.

Denkbar wäre auch die Unterstützung von Forschungsprojekten durch (externe) Transferinsti-

tute. Für Hochschulen und andere wissenschaftliche Einrichtungen könnte eine systematische 

Begleitung und Vermarktung von Forschungsprojekten beispielsweise zu einer Steigerung der 

Kooperation mit Unternehmen und einer verbesserten Akquise von Drittmitteln führen (verglei-

che Baaken/Schröder 2008). 

Für die kommerzielle Verwertung von Forschungsergebnissen existieren an einigen Hochschu-

len und Forschungseinrichtungen entsprechende Beratungs- und Förderprogramme. Auf der 

Bundesebene unterstützen das EXIST-Förderprogramm des Bundesministeriums für Wirtschaft 

und Energie (BMWi) sowie das „VIP+”-Programm des Bundesministeriums für Bildung und For-

schung (BMBF) Wissenschaftler, Studierende sowie Absolventen als mitunter auch Studierende 

sowie Absolventen bei Transfervorhaben. Ähnlich geartete Programme existieren auch innerhalb 

der Bundesländer. Hier bleibt jedoch das Problem bestehen, dass eine strategische Vorbereitung 

eines Transfers im Rahmen der Projektentwicklung in der Regel noch nicht stattfindet.

Für privatwirtschaftliche wissenschaftliche Institute dürfte eine Expertise in der Verstetigung von 

Modellprojekten einen Marktvorteil gegenüber Universitäten und Hochschulen darstellen. Ins-

besondere könnten private Institute vergleichsweise unkompliziert organisatorische Strukturen 

nutzen oder auch neu schaffen, die einen übergangslosen Transfer von Projekten in die langfris-

tige (kommerzielle) Nutzung ermöglichen.
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Müssen wir alles vermarkten?
Es bleibt die Schwierigkeit, das Potenzial und den kommerziellen oder gesellschaftlichen Nut-

zen eines Transfers möglichst objektiv zu bewerten. Bei innovativen Entwicklungen dürfte eine 

Vorhersage von Erfolg oder Misserfolg mit großer Unsicherheit behaftet sein. Innovative Entwick-

lungen bedeuten bei einer Kommerzialisierung zudem immer einen frühen Markteintritt. Damit 

sind gewissen Chancen, aber auch erhebliche Risiken verbunden, die es zu berücksichtigen gilt: 

beispielsweise hohe Kosten für die Markterschließung (Überzeugungsaufwand), eine hohe Unge-

wissheit über die Nachfrageentwicklung oder die Gefahr von Technologiesprüngen und unaus-

gereiften Produkten (vergleiche Meffert et al. 2015).

Gleichwohl sollte nicht jedes Modellprojekt den ökonomischen Anforderungen und Zwängen des 

jeweiligen Marktes unterworfen werden. Eine von Beginn an zu stark auf die bestehenden Struktu-

ren gerichtete Perspektive könnte die Kreativität und Innovationskraft von Modellprojekten deutlich 

einschränken. Innovative Modellprojekte jedoch könnten das Potenzial haben, bestehende Struk-

turen zu verändern oder zu erweitern. Nicht zuletzt besteht die Möglichkeit, mit innovativen Ideen 

komplett neue Märkte und damit potenziell auch neue Finanzierungsmöglichkeiten zu schaffen.

Zudem sollte es nicht das Ziel sein, jedes Projekt zwangsläufig zu verstetigen. Modellprojekte 

haben, schon gemäß ihres Namens, das Wesen und den Charakter des Experimentierens und der 

Erprobung neuer Wege inne. Eine ausbleibende Verstetigung eines Projektes, selbst ein mangeln-

der Erfolg bei dem Erreichen bestimmter Projektziele, darf somit nicht unbedingt als ein Scheitern 

missverstanden werden. In jedem Fall sollten die gewonnenen Erkenntnisse genutzt werden, um 

Entwicklungen im betreffenden Bereich weiter voranzutreiben. Nicht zuletzt unterstreicht dies die 

Notwendigkeit der Kommunikation von Projektergebnissen an relevante Stakeholder.

Wissenschaftliche (Modell-)Projekte sollten demnach nicht als in sich geschlossene Ökosyste-

me agieren, sondern von Beginn an die bestehenden Strukturen und Akteure im Projektumfeld 

berücksichtigen. Eine frühzeitige Vernetzung mit und aktive Einbindung von relevanten Stake-

holdern, die profunde Analyse des Projektumfeldes und des relevanten Marktes und die darauf 

aufbauende Erarbeitung einer Marketing- und Kommunikationsstrategie dürften sowohl die Er-

folgsaussichten des Modellprojektes als auch die Wahrscheinlichkeit einer späteren Verstetigung 

deutlich erhöhen. Demnach erscheint es sinnvoll, im Rahmen von Modellprojekten nicht nur die 

Absicht einer späteren Verstetigung zu erklären, sondern diese Absicht mit konkreten Maßnah-

men und einem entsprechenden Budget während der Projektlaufzeit auch zu untermauern.

Fazit
Es wird deutlich, warum sich ein erfolgreicher Forschungstransfer allein mit fachbezogenem 

Wissen in der Regel schwierig gestalten und steuern lässt. Damit Ergebnisse von praxisnahen 

Forschungsprojekten erfolgreich und nachhaltig in die Praxis transferiert werden können, er-

scheint es demnach dringend geboten, bereits mit dem Beginn des Projektes existierende 

Transferambitionen durch entsprechende Analysen zu konkretisieren. 

Sollen die Chancen einer erfolgreichen Markteinführung erhöht werden, gilt es bei der Entwick-

lung neuer oder innovativer Dienstleistungen und Produkte, das bestehende Projekt- bezie-

hungsweise Marktumfeld zu berücksichtigen. Bereits bei der Umsetzung des Modellprojektes 

sind zudem profunde Kenntnisse über die eigentlichen Zielgruppen hilfreich, die auch bei einem 

späteren Transfer der Projektergebnisse eine zentrale Rolle spielen. Methoden aus den Berei-

chen Marketing und Kommunikation, eingesetzt im Rahmen eines strategischen Wissenschafts-

marketings, scheinen somit prädestiniert zu sein, um Forschungsergebnisse systematisch für 

die Gesellschaft nutzbar zu machen. 
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Jutta Steinkötter  

Wissenschaftlicher Service auf hohem Niveau  

Technologieplattformen – Konzepte und Management 

Wissenschaftliche Infrastrukturen halten Technologien, Instrumente und Expertise für 

spezifische Technologien bereit, die die Innovationskraft und Produktivität wissenschaft-

licher Teams an Universitäten und Forschungseinrichtungen unterstützen. Aufgrund der 

rapiden Entwicklung immer neuer, spezifischer Technologien gewinnen die Core Facilities 

oder Technologieplattformen immer mehr Bedeutung in den Lebenswissenschaften. For-

schungsinstitute nutzen zwischen fünf und 20 Prozent ihres Forschungsetats, um diese 

Infrastrukturen mit Geräten und Personal auszustatten. In manchen Einrichtungen wer-

den diese Ressourcen durch die Forschungsmittel der Nutzer anteilig refinanziert. Auf-

grund dieser Investitionen und der Rolle von Technologieplattformen im Wissenschafts-

betrieb spielt ein transparentes und wissenschaftsnahes Management eine große Rolle. 

In lebenswissenschaftlichen Forschungsinstituten sind die Technologien oft mit einem sehr 

breiten Portfolio vertreten. DNA- und RNA-Sequenzierungen in Genomics Plattformen sind für 

biomedizinische/molekulare Analysen unerlässlich. Plattformen wie Proteomics, Metabolomics 

und Lipidomics analysieren Proteine, Stoffwechsel- und Fettmoleküle durch Massenspektrome-

trie. Sobald aber so viele Daten produziert werden, ist die Bioinformatik erforderlich, die die 

unterschiedlichsten Ebenen der Datenanalyse unterstützt. Große Datensätze werden auch durch 

bildgebende Verfahren erstellt und benötigen ebenfalls spezifische Bioinformatikmethoden, aber 

eben auch die Mikroskope, um die digitalen Bilder zu erstellen. Licht- und Elektronenmikrosko-

pie und die neueste Entwicklung der Kryo-Elektronenmikroskopie erlauben, Strukturen in Zellen 

von Molekülen oder Molekülaggregaten zu identifizieren.

Wenn wir von Modellorganismen sprechen, dann geht es um die Modellorganismen, gibt es 

da Fliegen, Fisch- und Maushaltung und weitere Modelle. Bestimmte Techniken und genetisch 

veränderte Linien dieser Tiermodelle können bestimmte Krankheitssituationen simulieren. So 

werden die molekularen Ereignisse in der Krankheitssituation genau beschrieben, Ursachen be-

stimmt und Diagnostik, Prävention und Therapien entwickelt. Es gibt eine Menge Technologien, 

um die Phänotypen, also das Erscheinungsbild eines Tieres, zu untersuchen. Auch für Tiere wer-

den MRTs, Ultraschall, Blut- und Verhaltensdiagnostik, wissenschaftlich und statistisch einge-

setzt, um Krankheitsphänomene oder Umwelteinflüsse gesichert zu analysieren. Es existieren 

an spezialisierten Forschungseinrichtungen, je nach Ausrichtung und Bedarf, diese und weitere 

Infrastrukturen, die spezifische Technologien vorhalten. 

Service – Kooperation – Innovation
In einer Forschungsgruppe können nicht alle Messinstrumente und Methoden etabliert und vor-

handen sein, auch nicht das technische Know-how, das für erfolgreiche, reproduzierbare Experi-

mente erforderlich ist, und so bieten die Spezialisten (Core Facilities, Core Units, Infrastrukturen 

oder Technologieplattformen) diese Methoden als Service an. Diese Technologien sind oft auch 

externen Nutzern zugänglich. Außerdem schließen sich Standorte mit mehreren lebenswissen-

schaftlichen, biomedizinischen und medizinischen Schwerpunkten zusammen, um Infrastruktu-

Der Einsatz von Technologieplattformen ist vor allem 
dann sinnvoll, wenn Technologien und Ressourcen zent-
ral zur Verfügung gestellt und Forschenden damit schnell 
zugänglich gemacht werden.
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ren gemeinsam zu betreiben und zu nutzen. Damit wird Wissen und Technologieerfahrung zent-

ral in einer Einrichtung oder an Standorten gehalten und nach Bedarf weiterentwickelt. 

Die Technologieplattformen sind in der Lage, die Wissenschaftler auf verschiedenen Ebenen 

zu unterstützen: Sie bieten entweder eine Serviceleistung an, die mit der Übergabe von Ergeb-

nissen aus einem überwiegend standardisiertem Verfahren abgeschlossen ist, oder sie sind in 

die Forschungsprojekte involviert, und bringen über die Methode hinaus auch wissenschaftli-

che Arbeit ein. Dies sind Technologieentwicklungen, experimentelle Planung, Durchführung und 

wissenschaftliche Analyse der Messdaten. Die Forscher kommen oft auch mit neuen Frage-

stellungen und entwickeln dann in Kooperation Technologieplattformen und Methoden mit den 

Technologieexperten, die danach dann auch anderen Forschern zur Verfügung stehen. Darüber 

hinaus unterstützen es manche Einrichtungen, dass die Leiter der Technologieplattformen eige-

ne Forschungsprojekte durchführen und dazu Drittmittel einwerben, um die damit gewonnenen 

technologischen Innovationen den Nutzerkreisen ohne großen Verzug auch zugänglich machen 

zu können. Technologieplattformen können also Methoden- und Technologieentwicklung unter-

stützen und ein Innovationsmotor sein. 

Weitere Aspekte der Innovation kommen zum Tragen, wenn Core Facilities/Technologieplatt-

formen Prozesse begleiten, die über eine Technologie hinausgehen und verschiedene Services 

miteinander verbinden. Dies können verschiedene Verknüpfungen von Kompetenzen sein, die 

der Wissenschaftler sukzessive in Anspruch nehmen möchte. Durch eine wissenschaftsgeleitete 

Planung der Experimente über mehrere Gruppen und Technologieplattformen hinweg wird der 

kooperative Ansatz der Technologieplattformen intensiviert, die Interaktion und wissenschaftli-

che Leistung der Infrastrukturen gestärkt und die Effizienz durch abgestimmte experimentelle 

Planung erhöht. Letztlich sind die Interaktion und der intensive Austausch mit entwickelnden 

und produzierenden Technologieunternehmen für die Innovationskraft der Technologieplattfor-

men von großer Bedeutung. Es entstehen oft enge Kooperationen, die durch Verträge gestützt 

werden, um mit den Technologieunternehmen, Anwendungen und Technologien gemeinsam und 

im Interesse der Anwender weiter zu entwickeln.

Training – Wissenstransfer – Qualifikation
Technologieplattformen haben technisches und methodisches Know-how, das nicht umfassend 

im Studium gelehrt wird, aber für den Werdegang eines Master- oder Promotionsprojektes es-

senziell ist. Die Methoden sind oft auch fachspezifisch, ändern sich schneller als Curricula und 

erfordern Geschick, Erfahrung, experimentelle Planung und Vertrautheit mit technischen Ver-

fahren und Instrumenten, die ebenfalls im Studium nicht zugänglich sind. Insofern ist es ein 

wichtiger Auftrag der Technologieplattformen, jungen Wissenschaftlern Anleitung und Training 

anzubieten, wie die Methoden und Technologien eingesetzt werden können. Dies erfolgt in Ein-

führungsveranstaltungen, Einweisungen, Seminaren oder in der gemeinsamen Arbeit. Ein sehr 

interaktives Model in der Ausbildung ist es, dass Studenten, die in wissenschaftlichen Gruppen 

ihre Master- oder Promotionsarbeit ausarbeiten, in einem Kooperationsprojekt mit einer Techno-

logieplattform arbeiten. Sie werden dann angeleitet, die Technologie entsprechend der wissen-

schaftlichen Fragestellung einzusetzen; sie nutzen und optimieren Protokolle und werden so zu 

Technologiespezialisten ausgebildet, die in akademischen Einrichtungen ebenso wie in Unter-

nehmen sehr gute Berufschancen haben.

Karrierewege von Plattformleitern
Auf dem langen Weg eines jungen Wissenschaftlers zeichnet sich manchmal durch den Ver-

lauf seiner Projekte, durch Spezialisierungen oder Kooperationen ab, dass sich Interesse und 
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Perspektiven mehr in Richtung Service und Technologie als in Richtung akademische Laufbahn 

ausgestalten. Dies ist sehr attraktivund nachhaltig, und für eine Technologieplattform in einem 

dynamischen Forschungsinstitut ein Glücksfall. Auch wenn hier die Wichtigkeit der eigenen Pub-

likationen und des individuellen wissenschaftlichen Profils in den Hintergrund tritt, die Optionen 

durch Kooperationen in neue Fragestellungen einzutauchen und die Technologie in verschiede-

nen Fragen anzuwenden, machen die Arbeit vielfältig und spannend. Trotzdem ist es wichtig, 

dass die Plattformleiter und Mitarbeiter entsprechend der Leitung in den Publikationen genannt 

werden oder bei substanziellen wissenschaftlichen Beiträgen als Co-Autoren der resultieren-

den Publikationen beitragen. Dies schärft das Profil und unterstützt die Motivation, an vorderster 

Front die Technologien für die Forschung mitzugestalten. Der Servicegedanke in Kombination 

mit dem Forschergeist und dem wissenschaftlichen Hintergrund machen eine Technologie-

plattform zu einem idealen Partner für die wissenschaftlichen Gruppen. Deshalb ist es für das 

Management in einem Forschungsinstitut sehr wichtig, diese Kombination und Motivation zu 

halten, wenn die Positionen nachhaltig eingerichtet, verstetigt werden und die Plattformleiter 

dauerhaft für die Einrichtung Technologieservice leisten. In diesem wie in vielen anderen Berei-

chen sind die Aspekte der Personalführung und der Managementqualifikationen durch Weiter-

bildungen ebenfalls zu unterstützen. Auch das Team der Plattform, technische Assistenten und 

Wissenschaftler sollten den steten Wandel und die Erneuerung der Technologien aufgreifen und 

Weiterbildung wahrnehmen können. Der kontinuierliche Austausch mit den wissenschaftlichen 

Anwendern, mit Unternehmen und Technologieentwicklern unterstützt, dass die Plattformen ein 

State-of-the-Art-Niveau halten und sich dem wandelnden Bedarf anpassen können.  

Governance 
Zur Governance von Technologieplattformen werden unterschiedliche Modelle in Deutschland 

sowie international praktiziert. Wichtig dabei ist natürlich die wissenschaftliche Integration, die 

transparente Nutzung von Ressourcen, die Qualitätssicherung und die Bewertungskriterien. Be-

währte Ansätze basieren auf Nutzergremien in Kombination mit Expertengremien (mit internen 

oder externen Experten) und Erstattungsmodellen, die den Aufwand in den Technologieplattfor-

men auf die Nutzer und Kooperationspartner verteilen. Ausprägungen von Erstattungsmodellen 

bewegen sich in einem weiten Spektrum von anteiligen Erstattungen zu Vollkostenabrechnun-

gen. Integration in strategische Planungen zum Ausbau oder zur Konsolidierung von Techno-

logien und erforderlichen Ressourcen erfordert natürlich immer interne Abstimmungsprozesse, 

in denen Nutzer Plattformleiter in wissenschaftlichen Gremien beraten und diesen Priorisierun-

gen empfehlen, die dann letztlich Leitungsentscheidungen unterstützen. Auch die Integration in 

strategische Entwicklungen, Ausbau von neuen Themen und wissenschaftlichen Schwerpunkten 

sollten immer auch von Anfang an mit den Infrastrukturen abgestimmt sein. Dazu bietet sich ein 

Lenkungsgremium an, das eng mit der Institutsleitung zusammenarbeitet. Diese Abstimmungen 

erfolgen in Universitäten und Forschungsinstituten auf sehr unterschiedlichen Ebenen und va-

riieren sehr stark. Allerdings ist eine klare Governance immer hilfreich, um die Ressourcen, die 

zentral für wissenschaftliche Infrastrukturen eingesetzt werden, auch transparent und effizient 

zu nutzen. 

Datenmanagement
In Technologieplattformen werden die größten Anteile der primären Forschungsdaten erhoben 

und gegebenenfalls vorprozessiert oder analysiert, bevor die wissenschaftlichen Gruppen die 

Daten nutzen und analysieren. Dies erfordert ein abgestimmtes Konzept zwischen den Plattfor-

men und der Infrastruktur, die die Daten und auch die Analyseprogramme verantwortet. Auch 

hier müssen Ressourcen, Kompetenzen und Schnittstellen definiert werden, um die Datenflüsse 
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und Prozesse transparent und effizient zu organisieren. Die Daten unterliegen nicht nur Daten-

schutzrichtlinien, sondern sollten auch für das wissenschaftliche Umfeld nachvollziehbar sortiert 

und nach gewissen Regeln zugänglich sein. Dazu stellt sich die wissenschaftliche Community 

durch gemeinsame Initiativen und eine abgestimmte Strategie auf. Einige Beispiele sind unter: 

https://www.forschungsdaten.info/ zu finden. Forschungsdatenmanagement von Technologie-

plattformen muss in allen Belangen eng mit dem generellen Forschungsdatenmanagement ver-

knüpft sein. Von übergeordneter Bedeutung sind die OpenAccess Strategie und die FAIR Data 

Prinzipien, über die es sich lohnt separate Artikel zu studieren (https://www.bildung-forschung.

digital/de/mit-go-fair-auf-dem-weg-zur-europaeischen-wissenschaftscloud-2173.html).

Europäische Infrastrukturen
Forschungsinfrastrukturen haben in Bereichen der Wissenschaften unterschiedliche Ausprägung 

und Dimensionen – von Forschungsschiffen, Satelliten und Teilchenbeschleunigern zu Archiven, 

Bibliotheken und Sammlungen. In den Lebenswissenschaften finden sich da eher die „kleinen 

und mittleren“ Infrastrukturen. Auf europäischer Ebene werden Infrastrukturen als relevante An-

teile der Forschungslandschaft gefördert. Über die Roadmap des European Strategy Forum for 

Research Infrastructures, ESFRI (http://www.esfri.eu/), werden auch die Biomedizinischen Inf-

rastrukturen ausgerichtet und gefördert. Letztere vernetzen und stärken die Infrastrukturen, er-

möglichen transnationalen Zugang und harmonisieren wissenschaftliche Services auf europäi-

scher Ebene. Es gibt weitere Plattformen und Vereinigungen, die die Positionierung und strategi-

sche Zusammenarbeit auf nationaler und internationaler Ebene unterstützen, wie beispielswei-

se: EU-LIFE, CTLS, Core4life, ABRF (http://eu-life.eu/; http://www.ctls-org.eu/; https://coreforlife.

eu/; https://abrf.org/) und andere Vereinigungen. Sie alle haben die Funktion, den Austausch 

sowie Technologien und Services zu harmonisieren, zu professionalisieren und bedarfsgerecht 

auszurichten. Diese Verbünde sind sehr hilfreich, um gemeinsame Ziele zu formulieren und auch 

die Wahrnehmung der Rolle von Infrastrukturen, Technologieplattformen und Core Facilities zu 

schärfen (Meder et. al. 2016).

Fazit
Wissenschaftliche Infrastrukturen, Technologieplattformen und Core Facilities bieten ein großes 

Spektrum an Technologien an, die in den Lebenswissenschaften essenziell für Forschungsgrup-

pen sind. Alle führenden Forschungseinrichtungen und viele Universitäten sehen die Notwendig-

keit und die Vorteile darin, diese Technologien und Ressourcen zentral zur Verfügung zu stellen, 

um den Forschenden an der Einrichtung die zeitgemäßen Technologien schnell zugänglich zu 

machen. Es gibt verschiedene Modelle, wie diese Technologieeinheiten in die Struktur der Ein-

richtungen eingebunden sein sollen. Wichtig ist in jedem Fall eine sehr gute zentrale Unterstüt-

zung, das heißt, eine enge Einbindung in strategische und wissenschaftliche Konzepte. 

Die Technologien leben von den wissenschaftlichen Anwendungen und umgekehrt. Eine enge 

Zusammenarbeit ist ein Innovationsmotor für die Einrichtungen und die Forscher. Wichtig für 

die Funktion der Technologieplattformen ist zudem die Berücksichtigung der Tatsache, dass die 

Karrierewege der Mitarbeiter sich klar von denen der Wissenschaftler unterscheiden, so auch 

langfristig die Bewertungskriterien und Entwicklungschancen. Auf nationaler und internationaler 

Ebene lohnt es sich für Fördermöglichkeiten und Nachhaltigkeitskonzepte für Infrastrukturen zu 

argumentieren, denn bei der schnellen Entwicklung und der breiten Anwendung in komplexen 

Fragestellungen sind sie es, die den Wissenschaftlern ermöglichen, umfassend und global zu 

forschen.
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Vorlesungen auf dem Campus, Praxisausbildung  
in den Unternehmen  

Lehrveranstaltungen per Videokonferenz ermöglichen praxisnahe Ausbildung für angehende Programmierer

Das duale Studium kann für Studierende 
schnell zu einer Herausforderung werden, 
wenn Hochschule und Betrieb nicht in un-
mittelbarer Nähe liegen, aber regelmäßig 
Anwesenheitspflicht herrscht. Die Nord-
akademie hat nun einen Weg gefunden, 
der es den Studenten ermöglicht, ihren 
Reiseaufwand zu verringern und sich 
trotzdem aktiv in die Kurse einzubringen. 

Die Besonderheit eines dualen Studiums ist 

die enge Verzahnung von Theorie und Praxis. 

Zulassungsbedingung für das Studium der 

Bachelorstudiengänge an der Nordakademie 

ist ein Vertrag mit einem der Kooperations-

betriebe, in dem die Studierenden die Hälfte 

des dreieinhalb Jahre dauernden Studiums 

verbringen und bis zum Bachelorabschluss 

praktische Berufserfahrung sammeln. Unter-

nehmen nutzen die Möglichkeit, kompetenten 

akademischen Nachwuchs praxisorientiert 

und wirtschaftsnah auszubilden. 

Masterstudiengänge und Zertifikatskurse an der Nordakademie sind auf Basis des Blended 

Learning-Konzepts strukturiert. Im klassischen Fall folgt einer onlinegesteuerten Selbststudien-

phase eine zweieinhalbtägige Präsenzphase mit anschließender Prüfungsleistung.

Im Rahmen des Zertifikatskurses Professional Software Development vermittelt das Modul „Pra-

xis der Softwareentwicklung“ Konzepte der objektorientierten Softwareentwicklung. Da das 

Erlernen der objektorientierten Programmierung kontinuierlicher Anwendung bedarf, wurde die 

zweieinhalbtägige Präsenzphase in mehrere wöchentlich stattfindende dreistündige Veranstal-

tungen aufgeteilt. Dieses Format als Präsenzveranstaltungen durchzuführen, würde für die be-

rufsbegleitend Studierenden einen erheblichen Reiseaufwand erzeugen, der in keinem Verhält-

nis zu der Präsenzzeit stünde.

Technische Anforderungen für virtuelle Vorlesungsveranstaltungen
Die Nordakademie suchte daher nach einer Lösung, um virtuelle Vorlesungsveranstaltungen an-

bieten zu können, damit die Studierenden Studium und Beruf besser kombinieren können. In Zu-

sammenarbeit mit dem Dozenten des Moduls „Praxis der Softwareentwicklung“ wurden vorab 

die folgenden Eckpunkte festgelegt, die die Lösung erfüllen muss:

Trotz körperlicher Abwesenheit aktiv an Lehrveranstal-
tungen teilnehmen – von jedem beliebigen Ort aus per 
Computer – dies ermöglichen Videokonferenzlösungen.

Foto: Nordakademie
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auftragter unterstützt er 
Dozenten bei der Umset-
zung von E-Learning-Kon-
zepten.
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Hochschule der Wirtschaft

Nordakademie

Die Nordakademie ist eine private, staatlich anerkannte Fachhochschule, die Studium und 

praktische Berufserfahrung miteinander verbindet. 1992 in Elmshorn auf Initiative von 28 

Unternehmen aus Schleswig-Holstein unter Federführung des Nordmetall-Verbandes ge-

gründet, wurde die Trägergesellschaft 1996 von einer gemeinnützigen GmbH in eine gemein-

nützige Aktiengesellschaft umgewandelt – eine für Hochschulen in Deutschland einmalige 

Rechtsform. Den größten Teil der derzeit über 40 Aktionäre stellen Kooperationsbetriebe der 

Nordakademie wie Airbus, Dräger und Philips, die so die Existenz der Hochschule in privater 

Trägerschaft absichern. Mit über 2.000 Studienplätzen und über 300 Kooperationsbetrieben 

gehört die Nordakademie zu den größten privaten Hochschulen mit Präsenzlehre in Deutsch-

land. Die Studiengänge unterteilen sich in fünf duale Bachelorstudiengänge, zehn berufsbe-

gleitende Masterstudiengänge sowie diverse Zertifikatskurse.

1.  Der Dozent leitet die Lehrveranstaltung von einem Vorlesungsraum aus, der entsprechend 

technisch ausgestattet ist.

2.  Bild und Ton werden über Kameras und Mikrofone erfasst und per Internet übertragen.

3.  Die Studierenden können sich von einem beliebigen Ort per PC oder Laptop über das Internet 

in die Lehrveranstaltung einwählen.

4.  Die Studierenden können aktiv an der Lehrveranstaltung teilnehmen, indem sie Fragen stel-

len, Redebeiträge leisten oder ihren Bildschirminhalt mit dem Dozenten und den anderen Vor-

lesungsteilnehmern teilen.

Das Kollaborationslabor, das ursprünglich für Videokonferenzen zwischen den Nordakademie-

Standorten Elmshorn und Hamburg sowie für sonstige Besprechungen eingerichtet worden war, 

schien nach eingehender Prüfung die festgelegten Anforderungen zu erfüllen. Das Labor ist mit 

SmartBoards und einer Videokonferenzlösung von Lifesize ausgestattet. Die Durchführung einer 

virtuellen Lehrveranstaltung über die Videokonferenzlösung von Lifesize wurde bis dahin aller-

dings noch nicht erprobt.

Über einen stationären PC sind das Videokonferenzsystem Lifesize Icon 800 und die Smart-

Boards miteinander verbunden. Die SmartBoards übernehmen dabei für den stationären PC die 

Funktion des Bildschirms. Die SmartBoard-Software erlaubt darüber hinaus Navigation und Ein-

gaben wie beispielsweise das Öffnen von Anwendungen oder Notationen in Dokumenten. Der 

Konferenzbereich wird mit zwei Kameras aufgenommen, die zehnfach optischen Zoom und Full 

HD-Auflösung bieten. Eine Kamera ist auf die SmartBoards gerichtet. Hier steht normalerweise 

die Person, die etwas präsentiert oder vorträgt. Die zweite Kamera zeigt die weiteren am Konfe-

renztisch sitzenden Personen. Die zentral im Raum angeordnete Audio-Einheit Lifesize Phone HD 

ermöglicht eine hochqualitative Tonübertragung der Redebeiträge aller anwesenden Personen.

Praxistest: Durchführung von virtuellen Vorlesungsveranstaltungen
Für die Durchführung von virtuellen Vorlesungsveranstaltungen musste das vorhandene Setup 

nicht modifiziert werden. Da nur der Dozent anwesend ist, wird nur die Kamerasicht auf den 

Dozenten und die SmartBoards benötigt und genutzt. 

Die Vorlesungsunterlagen der Lehrveranstaltung können vom Dozenten über den stationären 

PC geöffnet und über die Bildschirmfreigabe der Videokonferenzsoftware Lifesize App für die 
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eingewählten Teilnehmer freigegeben werden. Im Präsentationsbereich werden die Unterlagen 

groß und leicht ablesbar angezeigt. Dazu sehen die Teilnehmer den Dozenten und können seine 

Interaktionen mit den SmartBoards verfolgen.

Die Studierenden können sich von einem beliebigen Ort mit einem beliebigen Endgerät entwe-

der per Web-Browser (Lifesize Web App, WebRTC) oder per installierter Client Software (Lifesize 

Desktop App, für Windows oder MacOS) in die Lehrveranstaltung einwählen und bei Bedarf ihren 

Bildschirm ebenfalls teilen, um Lösungen zu präsentieren.

Jede virtuelle Lehrveranstaltung behandelt einen Themenschwerpunkt, zu dem im Anschluss 

eine Teilaufgabe zu lösen ist. Die didaktische Konzeption basiert auf Elementen der klassischen 

Präsenzlehre. Eine Veranstaltung dauert drei Zeitstunden. Nach einer anfänglichen Reflexion des 

bereits behandelten Materials und Besprechung von Übungen, präsentiert und diskutiert der Do-

zent aufbauende Materialien. 

Bewertung durch die Studierenden
In einer Umfrage wurde das Stimmungsbild der Vorlesungsteilnehmer anhand der technischen 

Qualität und der Gestaltungsqualität an einer 4er-Likertskala ([1] trifft völlig zu, [2] trifft zu, [3] 

trifft teilweise zu, [4] trifft gar nicht zu) evaluiert (Tabelle 1). 

Qualitätsart Unterkategorie Aussage Ø Bewertung

Technische Qualität Einwahl Die Einwahl zur Veranstal-
tung erfolgte problemlos.

1,3

Technische Qualität Audio Der Übertragung war ver-
ständlich zu folgen.

1,0

Technische Qualität Video Die Übertragung unterstütz-
te die Aufmerksamkeit.

1,3

Gestaltungsqualität Motivation Die Art des Settings wirkt 
motivationsfördernd.

1,6

Gestaltungsqualität Benutzerfreundlich-
keit

Die Bedienbarkeit der Soft-
ware (Lifesize) ist leicht zu 
erlernen.

1,0

Gestaltungsqualität Benutzerfreund- 
lichkeit

Die Kommunikation wäh-
rend der Übertragung war 
hilfreich.

1,6

Gestaltungsqualität Spaß Die Teilnahme an der 
Übertragung hat mir Spaß 
gemacht.

1,6

Tab. 1: Bewertung der Videokonferenzlösung von Lifesize durch die Studierenden anhand der technischen Qualität und 
der Gestaltungsqualität

Die rot hervorgehobenen Bewertungen beziehen sich auf Kategorien, die die technische Um-

setzung betreffen. Das Ergebnis bestätigt, dass die Videokonferenzlösung von Lifesize für den 

Einsatz für virtuelle Lehrveranstaltungen mit Studierenden geeignet ist. 

Aus der Sicht des Dozenten
Für den Dozenten bietet die virtuelle Veranstaltungsform eine praktikable Möglichkeit, regelmä-

ßige Präsenzlehre und Berufsalltag zu kombinieren. Teilnehmer konnten so flexibel von zuhause 

oder während Dienstreisen teilnehmen. Fast jede Woche waren alle Teilnehmer anwesend. Die 

wöchentlichen Aufgaben wurden zufriedenstellend bearbeitet und der Lernfortschritt konnte be-

Stichwörter
Cloud
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Hochschule

Videokonferenz

Virtuelle Lehrveranstaltung
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Kontakt:

Lifesize GmbH 
Große Elbstraße 49 
22767 Hamburg  
Tel.: +49 40 88 21 53 92 0 
info_centraleurope@lifesize.com 
www.lifesize.com/de

Hochschule der Wirtschaft 
Köllner Chaussee 11 
25337 Elmshorn 
Tel.: +49 4121 4090-0 
Fax: +49 4121 4090-40 
info@nordakademie.de 
www.nordakademie.de

Pluspunkt: Umwelt & Gesundheit 

Neben den deutlichen Vorteilen, die die Studenten durch den Einsatz des Lifesize Konferenz-

systems haben, profitiert auch die Umwelt von dieser Lösung:

Weltweit werden jährlich über 32 Milliarden Tonnen CO2 ausgestoßen. Allein in Deutschland 

waren es im letzten Jahr 904,7 Millionen Tonnen und obwohl der Wert insgesamt niedriger 

ist als in den vergangenen Jahren, ist der Emissionswert des Verkehrssektors 2017 um 2,3 

Prozent angestiegen. Menschen fahren wieder öfter mit dem Auto, was sich bei einem Blick 

auf die über 18 Millionen Pendler in Deutschland erklärt. Umso wichtiger ist es, die neuen 

Technologien dazu zu verwenden, die Welt etwas grüner zu machen. Konferenzsysteme wie 

Lifesize könnten dabei eine wichtige Rolle spielen: 

Hochqualitative Videokonferenzen, die face-to-face Gespräche via Bildschirm seriös und ef-

fektiv machen, könnten damit zum Beispiel Geschäftsreisen sowie Pendlerfahrten ersetzen. 

Arbeitnehmer und Arbeitgeber können, wie die Studenten auch, einige ihrer täglichen Pflich-

ten mit Hilfe dieser Technologie aus der Ferne erfüllen. Das könnte vermehrt das Arbeiten 

von zu Hause aus bestärken. Das gilt natürlich auch für Studenten, die zu ihrer Universität 

pendeln oder – wie im Fall der Nordakademie – zum Lehrbetrieb eines dualen Studiums. 

Quelle für diese zusammenfassende Erklärung: Lifesize.

obachtet werden. Alle Teilnehmer haben das Lernziel des Kurses erreicht, kein Teilnehmer hat 

aufgegeben.

Für den Dozenten ergeben sich jedoch auch neue Herausforderungen. So ist es schwieriger, die 

Teilnehmer zu aktiven Beiträgen am seminaristischen Unterricht zu motivieren. Um den Rückfall 

in eine Frontalvorlesung zu vermeiden, bedarf es deshalb geeigneter Methoden, die Interaktion 

aufrecht zu erhalten. Hierfür wurden verschiedene Techniken eingesetzt: 

1.  Folien mit Lücken, die von den Teilnehmern gefüllt werden sollen, sind eine praktikable Mög-

lichkeit, die Aufmerksamkeit aufrecht zu halten.

2. Häufige kleine Übungen, die das Gelernte direkt umsetzen.

3.  (Un-)beabsichtigte Fehler während Demonstrationen und Lösungen für Übungen bieten eine 

gute Möglichkeit der Lernkontrolle.

Fazit
Insgesamt hat sich die neue virtuelle Veranstaltungsform aus didaktischer Sicht bewährt und 

wird fortgeführt. Angehende Programmierer werden so trotz der Splittung der sonst zweiein-

halbtägigen Präsenzphase in mehrere wöchentlich stattfindende dreistündige Veranstaltungen 

nicht über Maßen in Bedrängnis gebracht, Studium und Beruf unter einen Hut zu bringen. Die 

Nordakademie nutzt mit dem Kollaborationslabor bestehende Infrastruktur auf eine neue Art und 

Weise. Studierende profitieren von den flexiblen Zugangsmöglichkeiten der Videokonferenzlö-

sung von Lifesize, die sie nicht auf bestimmte Endgeräte beschränken. Durch die verschiedenen 

Features, wie beispielsweise die Möglichkeit Aufgaben zu lösen und den Screen mit anderen 

Teilnehmern zu teilen, können die Studenten trotzdem im Team arbeiten und klares Feedback 

bekommen. 

Für den Dozenten bietet 
die virtuelle Veranstal-
tungsform eine praktikab-
le Möglichkeit, regelmäßi-
ge Präsenzlehre und Be-
rufsalltag zu kombinieren.
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Susanne Falk, Maike Reimer, Achim Ulbrich-vom Ende  
und Matthias Wolf  

Data Warehouse-Systeme im Qualitätsmanagement  
Die Bayerischen Absolventenstudien (BAS)

Data Warehouse-Systeme sind sehr nütz-
lich, um quantitative Informationen als 
Grundlage für Entscheidungsprozesse in 
Hochschulen bereit zu stellen. Am Bei-
spiel der Bayerischen Absolventenstudien 
(BAS) wird gezeigt, wie Daten aus regel-
mäßigen Absolventenbefragungen in ein 
an den Hochschulen vorhandenes Data 
Warehouse-System integriert werden, um 
sie effizient und flexibel fach-, zielgrup-
pen- und zeitraumbezogen für die ver-
schiedenen Stakeholder auszuwerten.

Die Qualitätssicherung von Studium und 

Lehre hat an deutschen Hochschulen in den 

letzten Jahren an Bedeutung gewonnen 

(Kloke 2015; Ganseuer/Pistor 2016). Mit der 

gestiegenen Hochschulautonomie wächst 

der Druck, die Qualitätssicherung von Studi-

um und Lehre stärker auf der Grundlage von 

Daten und Kennzahlen zu steuern. Daher führen viele Hochschulen in regelmäßigen Abständen 

standardisierte schriftliche Befragungen ihrer Absolventen durch, um Daten zu Studienqualität 

und zum Berufseinstieg für die interne Qualitätssicherung (Systemakkreditierung) oder die ex-

terne Qualitätssicherung (Programmakkreditierung) zu gewinnen (Kaufmann 2009). In den letz-

ten Jahren haben sich zahlreiche Hochschulen zu regionalen oder überregionalen Netzwerken 

zusammengeschlossen, um die Befragungen abzustimmen und zu koordinieren (Falk/Reimer 

2017). Allerdings können diese Daten an den Hochschulen ihre Unterstützungswirkung nicht 

immer optimal entfalten (Janson 2014; Falk/Reimer 2017), und der Qualitätsregelkreis wird 

nicht geschlossen. Ein Hauptgrund hierfür ist – neben den häufig fehlenden Wegen der Infor-

mationsrückkoppelung –, dass die Datenaufbereitung und -auswertung oft die zeitlichen und 

personellen Ressourcen der zuständigen Abteilungen und Personen übersteigt.

Auf Initiative bayerischer Hochschulen ging daher 2014 das Projekt „Bayerische Absolventen-

studien“ (BAS) an den Start, an dessen Pilotphase fünf Universitäten und zehn staatliche Hoch-

schulen für angewandte Wissenschaften beteiligt waren. Das Bayerische Staatsinstitut für Hoch-

schulforschung und Hochschulplanung (IHF) koordiniert die Befragungen, führt die Erhebungen 

durch und bereitet die Daten auf. Bei der Konzeption der BAS war die Entwicklung einer ge-

eigneten Form der zügigen, zugänglichen und nachhaltigen Datenbereitstellung über ein Data 

Warehouse in Kooperation mit dem Institut für Hochschulsoftware Bamberg (ihb) eine zentrale 

Innovation. Die BAS wurden von den bayerischen Hochschulen so gut aufgenommen, dass mitt-

lerweile drei Absolventenjahrgänge befragt wurden (Falk/Reimer 2018).

Eine interne Vernetzung der Hochschule ist erforderlich, 
damit Informationen auch dort ankommen, wo sie Wir-
kung entfalten können.

Foto: pixabay
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Ausgangslage: Rückmeldung über Berichte in Papierform und Datensätze
Vor der Gründung der BAS wurden die Ergebnisse der Absolventenbefragungen in der Form 

schriftlicher Tabellenberichte mit Prozent- oder Mittelwerten, differenziert nach Abschlüssen und 

Studienfächern rückgemeldet. Diese statische Berichtsform war häufig nicht geeignet, um dem 

unterschiedlichen Informationsbedarf der verschiedenen Stakeholder an den Hochschulen (zum 

Beispiel Vizepräsidenten für Studium und Lehre, Studiendekane, Mitarbeiter in der Qualitätssi-

cherung und in Career Service et cetera) gerecht zu werden oder die Ergebnisse aufeinanderfol-

gender Befragungen in ihrer zeitlichen Entwicklung darzustellen.

Zusätzlich konnten die Mitarbeiter der Hochschulen die Datensätze auch auf Basis eines Vertra-

ges zur Datenweitergabe erhalten und selbst auswerten. Dies stellt für viele Hochschulen keine 

gute Alternative dar, weil die Datenauswertung nicht nur spezifische Methoden- und Statistik-

kompetenz erfordert, sondern darüber hinaus auch sehr zeitintensiv ist. Mit der Bereitstellung 

der Daten in einem Data Warehouse wurde eine flexiblere und nutzerfreundlichere Möglichkeit 

eröffnet, um sicherzustellen, dass die Daten ihre Potenziale bei ihren Nutzern entfalten können.

Die bessere Alternative: Rückmeldung über ein Data Warehouse
Ein Data Warehouse ist „ein Anwendungssystem, das entscheidungsrelevante Daten umfassend 

und flexibel auswertbar in multidimensionaler Form zur Verfügung stellt“ (Sinz/Plaha/Ulbrich-

vom Ende 2002, 40). Data Warehouse-Systeme kommen in Unternehmen und Betrieben schon 

seit Längerem zum Einsatz und ermöglichen einen einheitlichen und qualitätsgesicherten Zu-

gang zu Informationen aus unterschiedlichen Quellen – meist den prozessproduzierten Daten 

aus den operativen Systemen. Hierzu werden die relevanten Daten aus den ursprünglichen 

Datenquellen extrahiert und aufbereitet (Datenakquisition) und mit Zeitbezug (Historisierung) 

in einem Datenpool, dem Data Warehouse, gespeichert. Dabei findet eine Bereinigung quali-

tativer und quantitativer Fehler sowie eine Begriffsvereinheitlichung statt (Konsolidierung). Im 

Data Warehouse bleiben die Daten dauerhaft erhalten (Archivierung) und werden regelmäßig 

um neue Daten ergänzt, die in die gleiche Form gebracht werden. Darüber hinaus stellt ein Data 

Abb. 1: CEUS Data Warehouse-Konzept (eigene Darstellung)
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Warehouse spezielle Analysewerkzeuge bereit, die den Nutzern einen intuitiven, flexiblen und 

leistungsstarken Zugriff auf den Datenbestand bieten. 

Auch im Hochschulbereich kommen mittlerweile Data Warehouse-Systeme zum Einsatz (zum 

Beispiel Sinz/Böhnlein/Ulbrich-vom Ende 1999; Frodl/Hartel 2012). Durch das Bayerische Wis-

senschaftsministerium wurde 1998 das System CEUS (Computerbasiertes Entscheidungsunter-

stützungssystem) für den Hochschulbereich ins Leben gerufen (vergleiche Abbildung 1). CEUS 

besteht aus unterschiedlichen Modulen für unterschiedliche Datenbestände (unter anderem Stu-

dent Lifecycle Analytics, Personalcontrolling, Finanzcontrolling und Kostenrechnung) und kann 

jederzeit um zusätzliche Informationen erweitert werden. Mittlerweile ist CEUS an sechs Univer-

sitäten, 17 Hochschulen für angewandte Wissenschaften und am Bayerischen Wissenschafts-

ministerium etabliert. Im Jahre 2017 wurde zur langfristigen Betreuung und Weiterentwicklung 

des Systems die Kompetenz- und Servicestelle CEUS an der Universität Bamberg (KS.CEUS) 

gegründet. Angesichts dieser eingeführten und gut angenommenen Informations-Infrastruktur 

wurde im Jahr 2015 mit der Entwicklung eines Moduls „Bayerische Absolventenstudien“ für 

CEUS begonnen.

Flexible und effiziente Auswertungsmöglichkeiten im Data Warehouse
Den Nutzern an den beteiligten Hochschulen bietet CEUS eine intuitive Bedienungsumgebung 

zur flexiblen Datenanalyse. Durch grafische Bedienelemente und drag&drop-Funktionen können 

auch komplexe Auswertungen und Darstellungen ohne Programmierkenntnisse oder speziel-

le Programme durchgeführt werden. Durch die Konsolidierung der Daten im Ladeprozess wird 

die Informationsversorgung standardisiert und einheitliche Kennzahl- und Begriffsdefinitionen 

für ein hochschulweites Berichtswesen ermöglicht. Im Data Warehouse akkumulieren sich die 

Daten aufeinanderfolgender Jahrgänge und können entweder jahrgangsweise oder in Form von 

Zeitreihen dargestellt werden. Auch eine Gegenüberstellung der hochschuleigenen Werte mit 

den mittleren Werten aller anderen teilnehmenden Hochschulen ist möglich. Dabei lässt sich 

der Zugriff für die einzelnen Nutzer mithilfe eines feingranularen Berechtigungskonzepts regeln, 

sodass Nutzer stets nur Zugriff auf die für sie persönlich freigegebenen Datenbestände haben.

Zur Auswertung der Daten stehen zwei Varianten zur Verfügung:
u	 	Zum einen werden vordefinierte Standardberichte bereitgestellt, die einen komfortablen Zu-

griff auf Befragungsergebnisse verschiedener Themenfelder wie Studium, Übergang zum 

Beruf oder der ersten Arbeitsstelle ermöglichen.

u	 	Zum anderen erlaubt die Erstellung von eigenen Berichten den Hochschulnutzern selbstständig 

und ad-hoc Analysen durchzuführen, in denen sie Merkmale und Kennzahlen der Befragungs-

jahrgänge frei kombinieren. So kann ein hochschuleigenes Berichtswesen realisiert werden, in 

dem die individuellen Fragestellungen und Analyseszenarien verfolgt werden können.

Neben den intuitiven und flexiblen Auswertungsmöglichkeiten stellt insbesondere der zentra-

le Systembetrieb des BAS-Moduls an der KS.CEUS einen wesentlichen Vorteil dar. Dadurch ist 

das Einspielen neuer Befragungsjahrgänge, die Aktualisierung bestehender Datensätze oder die 

Erstellung neuer Berichte stets nur einmalig an zentraler Stelle notwendig. Jede Änderung ist 

somit für alle teilnehmenden Hochschulen zeitgleich verfügbar und die Berichte enthalten ohne 

Zeitverzug den neu geladenen Datenstand. 

Darstellungsmöglichkeiten für unterschiedliche Ziele und Stakeholder
In dem BAS-Modul sind drei grundlegende Darstellungsformen verfügbar (Abbildung 2):
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len, dass die Daten ihre 
Potenziale bei ihren Nut-
zern entfalten können.
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u	 	Tabellen werden vor allem im Standardberichtswesen eingesetzt und unterstützen insbeson-

dere die Analyse einzelner Fragen oder Fragengruppen mit hohem Detaillierungsgrad. Zusätz-

lich ermöglichen Diagramme das Hervorheben von Entwicklungen im Zeitverlauf. Die Abbil-

dung 2a zeigt einen tabellarischen Bericht zur rückblickenden Bewertung des Studiums: In 

einer Kreuztabelle werden, getrennt nach Abschlüssen und Studienfächern, für eine 17 Fra-

gen umfassende Bewertung (5er-Skala von „sehr gut“ bis „sehr schlecht“) die Häufigkeiten 

der Nennungen dargestellt.

u	 	Dashboards können für die interaktive und übersichtliche Präsentation von Informationen ein-

gesetzt werden. Häufig werden hierbei verdichtete Kennzahlen mit verschiedenen Visualisie-

rungsformen und deren Zusammenhänge dargestellt. Auch das Einbinden von Landkarten ist 

möglich. Das Dashboard in Abbildung 2b zeigt den Einsatz von Landkarten zur Analyse des 

regionalen Verbleibs von Absolventen in ihrer ersten Erwerbstätigkeit. Als Aggregationsebene 

der Geodaten sind derzeit Bundesland und Gemeinderegion verfügbar; weitere Gruppierun-

gen (etwa Regierungsbezirke oder Landkreise) können ergänzt werden.

u	 	Dokumente legen den Fokus auf die pixelgenaue und druckoptimierte Darstellung von Infor-

mationen, etwa zur Erstellung von PDF-Dateien für den E-Mail-Versand oder auch als Pa-

pierdruck. Anwendungsbereiche sind die überblicksartige Anordnung und Visualisierung einer 

größeren Zahl von Diagrammen oder Tabellen in einem Fact-Sheet sowie die visuell hoch-

wertige Aufbereitung von Tabellen in einem fest definierten Layout. Im BAS-System werden 

Abb. 2: Darstellungsformen im Data Warehouse (eigene Darstellung) Kontakt:
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Überblicksdokumente zu spezifischen Themenbereichen angeboten, zum Beispiel „Internatio-

nalisierung“ oder „erste Erwerbstätigkeit“ (vergleiche Abbildung 2c).

Akzeptanz und Weiterentwicklung des Systems
Das BAS-System wird von den Nutzern gut angenommen: Seit der Freigabe im Juli 2015 stieg 

die Anzahl der registrierten Nutzer kontinuierlich von 34 auf 103 Nutzer (vergleiche Abbildung 

3). Etwa ein Drittel der Nutzer besitzt weitreichende Berechtigungen zur Erstellung eigener Be-

richte, Dokumente und Dashboards. Registrierte Hochschulnutzer führten bisher etwa 11.000 

Berichtsabfragen aus (Stand April 2018). Insgesamt gibt es circa 600 Berichte im System, davon 

ein Drittel Standardberichte und zwei Drittel selbständig angelegte Nutzer-Berichte. Auf eine 

starke Entwicklungsphase von Berichten im ersten Jahr des BAS-Systems folgte eine Konsoli-

dierung mit nunmehr moderaten Zuwächsen neuer Berichte. 
Abb. 3: Entwicklung der Anzahl von Nutzern und Berich-
ten im BAS-System (eigene Darstellung)

Zusätzlich zum kontinuierlichen Systembetrieb, dem Laden von Datenaktualisierungen und der 

Anpassung des Berichtssystems finden stetig Weiterentwicklungen des Data Warehouse statt. 

Aktuell werden für das BAS-System folgende Schwerpunkte verfolgt:

u	 	Laden und Einbinden neuer Befragungsjahrgänge einschließlich dem Erstellen neu hinzuge-

kommener Fragen und die Verwaltung bestehender Fragengruppen,

u	 	Ausbau des Datenbestandes für Geoanalysen,

u	 	Integration von qualitativen Daten (offene Fragen).

Darüber hinaus werden in regelmäßigen Abständen Schulungen mit verschiedenen Schwer-

punkten angeboten. Abhängig vom Nutzerkreis reichen diese vom einfachen Abruf und Export 

bestehender Standardberichte bis zu erweiterten Konzepten der selbstständigen Berichtserstel-

lung für den Aufbau eines hochschulspezifischen Berichtswesens mit Tabellen, Dashboards oder 

Dokumenten.

Während Absolventendaten reichhaltige Informationen bieten, können diese nur im Kontext an-

derer Information interpretiert und handlungsrelevant werden (Falk/Reimer 2017). Besonders 

spannend ist dabei, neben der Kontextualisierung innerhalb des BAS-Moduls, die Kontextualisie-

rung mit Informationen aus anderen Modulen, etwa der Studierenden- oder Prüfungsstatistik. So 

können Hochschulmanager mit aufeinander bezogenen Informationen aus sonst nur schwach 

miteinander in Beziehung stehenden Informationsquellen arbeiten.

Die BAS richten sich in erster Linie an das Qualitätsmanagement in Hochschulen; sie können 

aber auch für weitere Nutzergruppen relevant sein, etwa für das Hochschulmarketing, die Stu-
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diengangsplanung, die Alumni-Arbeit oder die Career Center. Dies wird auch jedes Jahr an den 

hochschulspezifischen Fragen deutlich, die sich zum Teil explizit mit Themen befassen, die für 

diese Nutzerkreise relevant sind (etwa die Bewertung von konkreten Angeboten oder Optimie-

rungsvorschläge für die Studiengangsplanung). Hier ist eine interne Vernetzung erforderlich, 

damit die Informationen auch dort ankommen, wo sie Wirkung entfalten können.

Ergänzend zur Bereitstellung einer technischen Plattform mit konsistenter Datenbasis ist die 

Kommunikation zwischen den Nutzern von entscheidender Bedeutung für die Akzeptanz des 

Systems. Für den Austausch und das Lernen voneinander steht daher den Nutzern des BAS-

Moduls eine Kommunikationsplattform, die CEUS-Community, zur Verfügung (vergleiche Abbil-

dung 4). Hier wird auch eine Vielzahl von BAS-spezifischen Informationen, Schulungsvideos zur 

Nutzung von CEUS et cetera angeboten. Interne Foren ermöglichen eine sichere Kommunikation 

untereinander und die Diskussion relevanter Fragestellungen.

Fazit

Data Warehouse-Systeme, in Unternehmen und Betrieben schon lange als Unterstützung der 

daten- und kennzahlbetriebenen Steuerung etabliert, sind auch an Hochschulen wichtige Infor-

mationsquellen für Qualitätssicherung und Hochschulsteuerung. Neben den prozessproduzierten 

Daten der operativen Systeme können hierbei auch Befragungsdaten in diesem Rahmen integ-

riert und für komplexe Analysen zur Verfügung gestellt werden. Dies verspricht einen Schritt in 

Richtung der besseren Schließung des Informations- und Rückkopplungsregelkreises von Qua-

litätsmanagementsystemen, und eine flexible, bedarfsgerechte und hochwertige Rückmeldung 

von kontextualisierten Daten. Eine Zusammenarbeit der Hochschulen mit spezialisierten Ser-

viceeinrichtungen ist hierbei erforderlich und erfolgversprechend.

Abb. 4: CEUS-Community zum Austausch und Lernen 
(eigene Darstellung)
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Markus Haack  

Entseelung auf Raten  

Wie Burnout dem deutschen Wissenschaftsbetrieb zusetzt

Das Thema Burnout im deutschen Wissenschaftsbetrieb wurde noch 
wenig in den Fokus genommen. Die vorliegende Querschnittstudie 
zeigt, dass dies nicht an mangelnder Relevanz liegt. Es wird in der 
Studie ein differenziertes Bild von psychischen Belastungen in der 
Wissenschaft und der Wissenschaftsverwaltung gezeichnet. Zentral 
ist dabei die Frage nach Risikofaktoren für das Auftreten des Burn-
outsyndroms.

  „Es war, als führte ich zwei getrennte Leben: Täglich hatte ich 

stundenweise Angstzustände, in denen ich nur weglaufen und 

mich verkriechen wollte. Ich fühlte mich nicht in der Lage, andere 

Menschen zu treffen, ein Gespräch zu führen. In den Phasen, in 

denen ich klar denken konnte, habe ich dann sofort wieder begon-

nen, zu arbeiten wie bisher.“  (Schwabe 2010).

Die Schilderung der Gefühlslage stammt von einem Wissenschaftler, der 

mit 30 Jahren zum Professor auf Probe berufen wurde. Bei ihm wurde 

nach einer Panikattacke Burnout diagnostiziert. Er beschreibt, welche 

Fragen ihn umgetrieben haben: „Was, wenn die Professur nicht entfristet 

wird? […] Wenn irgendwann herauskommt, dass ich gar nichts kann?“ (Schwabe 2010). Seine 

unbewusste und nicht zielführende Copingstrategie bestand darin, seinen Versagensängsten mit 

einer Steigerung des Arbeitseifers zu begegnen, die zu „schlaflosen Nächten, in denen ich um 4 

Uhr schon einmal meine E-Mail lese“ (ebenda) geführt hat.

Eine Mitarbeiterin aus der Wissenschaftsverwaltung an der Mainzer Universität schildert ihre 

Eindrücke so: „Wir sind mit immer wiederkehrenden Fragen und Vorgängen konfrontiert, die uns 

nicht mehr fordern. Wir bekommen, im Gegensatz zu den Wissenschaftlern, die für ihre For-

schung brennen, keine Energie raus. Wir sind eigentlich nur damit beschäftigt, unsere Energie in 

tote Tätigkeiten zu stecken. Wertschätzung für unsere Arbeit ist immer noch kaum vorhanden.“

Wie Pines anmerkt, ist die Abgrenzung zu Erscheinungsformen von Depression, die Symptom 

oder Begleiterscheinung von Burnout sein kann, Erschöpfung nach harter Arbeit oder bloßer „Ar-

beitsentfremdung“ (Pines et al. 2000, 46) oft schwierig. Bezeichnend bei Burnouterkrankten ist 

aber, dass oft „das Gehalt einmal das Uninteressanteste an ihrem Beruf war“ (ebenda). Die auch 

von Lauderdale beschriebene Disparität zwischen Erwartung und Realität (Lauderdale 1982, 28) 

und der ausbleibende ideelle Lohn scheinen wesentliche Merkmale in der Ätiologie von Burnout 

zu sein. 

Weitgehende Einigkeit besteht in der Forschungsliteratur auch darüber, dass Burnout ein Pro-

zess ist, der schleichend einsetzt und sich oft durch eine zunehmende Häufung und Intensi-

vierung von Symptomen auszeichnet. Für Betroffene ist dabei besonders tückisch, dass dieser 

Die unterschätzte Bedrohung: Im deutschen Wissen-
schaftsbetrieb ist die Burnouterkrankung mittlerweile  
allgegenwärtig und betrifft nicht nur die Professoren, 
sondern auch den akademischen Mittelbau und die  
Verwaltung.

Foto: pixabay
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Aufschaukelungseffekt (vergleich Burisch 2014, 40) das Gepräge einer Spirale oder eines Teu-

felskreises hat, der durch falsche Schlussfolgerungen und das Ignorieren von Symptomen in 

Gang gehalten wird.

Es existieren zahlreiche Phasenmodelle, die versuchen Symptome in eine zeitliche Abfolge ein-

zureihen. Burisch merkt dazu an, dass alle Phasentheorien bloß auf „intuitiven Typisierungs-

versuchen“ (ebenda) basieren. Dabei darf nicht außer Acht gelassen werden, dass der Verlauf 

von Burnout und auch die Ätiologie individuell sehr verschieden sind und der Prozess in vielen 

Fällen auch nicht zu einer finalen Phase gelangt, sondern Betroffene teilweise jahrzehntelang 

Symptome wie Ermüdung, Zynismus, Rückzug ins Innere et cetera aushalten. Das kann damit 

zusammenhängen, dass Menschen sich mit ihrer misslichen Lage abfinden und diese irrtümli-

cherweise für den natürlichen und unabänderlichen Zustand ihres Seins halten.

Studie zu Burnout im Wissenschaftsbetrieb
Die vorliegende Studie ist im Rahmen des Masterstudiums Wissenschaftsmanagement an der 

Universität Speyer als Masterarbeit entstanden. Es kommen darin das standardisierte Instru-

ment AVEM-44 (Schaarschmidt et al. 2016) sowie eigene empirische Fragestellungen zum Ein-

satz, mit denen auf Spezifika des Wissenschaftsbetriebs eingegangen wird. Alle Items wurden in 

einer Onlinebefragung zusammengeführt. Um eine möglichst breit gefächerte Stichprobe zu re-

alisieren, wurden deutschlandweit Multiplikatoren in Wissenschaftseinrichtungen zur Teilnahme 

und Weiterverbreitung des Links eingeladen. Sowohl Hochschulen als auch außeruniversitäre 

Forschungseinrichtung wurden einbezogen.

Die Ergebnisse basieren auf der Befragung von 112 Beschäftigten in der Wissenschaft und der 

Wissenschaftsverwaltung. Ziel der Studie ist es, Risiken an Arbeitsplätzen im Wissenschaftsbe-

trieb zu identifizieren und daraus Handlungsempfehlungen abzuleiten. Es wird dabei der Versuch 

unternommen, eine differenzierende Betrachtung von Arbeitsbedingungen in Wissenschaftsein-

richtung vorzunehmen, die alle Personalkategorien einschließt. Dies erscheint sinnvoll vor dem 

Hintergrund, dass in Wissenschaftseinrichtungen „Arbeitsprozesse stattfinden, die […] kollek-

tiv organisiert werden müssen“ und wo „gute Leistungen in Forschung und Lehre zunehmend 

vom produktiven Zusammenwirken […] aller Personalkategorien abhängen“ (Banscherus et al. 

2009, 8). Die Stichprobe setzt sich entsprechend zusammen aus 35,7 Prozent Verwaltungsper-

sonal, 55,4 Prozent wissenschaftlichem Personal sowie 9 Prozent technischem oder nicht näher 

spezifiziertem Personal. Die Befragten sind zu 33,9 Prozent an einer Universität, zu 25,9 Prozent 

an einer Fachhochschule, zu 34,8 Prozent an einer außeruniversitären Einrichtung und zu 5,4 

Prozent an einer nicht weiter spezifizierten Einrichtung angestellt.

Verteilung der Risikomuster nach Tätigkeitsfeldern
Der AVEM-44 lässt eine Zuordnung von einzelnen Probanden oder einer ganzen Stichprobe zu 

Referenzmustern zu, die bestimmten Risikoprofilen entsprechen. Der AVEM-44 unterscheidet 

vier Referenzmuster zur Beurteilung gesundheitlicher Risiken. Diese Referenzmuster basieren 

auf einer Stichprobe von etwa 2500 Probanden. Es wird differenziert in gesundheitsförderndes 

Verhalten, auf Schonung orientiertes Verhalten sowie zwei potenziell gesundheitsgefährdende 

Verhaltens- und Erlebensmuster (resignativ oder mit stark erhöhtem Engagement). Jedem Ri-

sikomuster sind bestimmte Ausprägungen bei den drei Sekundärfaktoren Arbeitsengagement, 

Lebensgefühl und Widerstandsfähigkeit zugeordnet, die sich aus einer Verdichtung der 44 Items 

des AVEM ergeben. In der Studie wird die Nähe zu diesen Referenzmustern anhand einer Kor-

relationsanalyse nach Pearson nachgewiesen. Dabei ist zu beachten, dass die Zuordnungen zu 

Dr. Markus Haack ist Ge-
schäftsführer des Sonder-
forschungsbereichs SFB 
TRR 146 an der Universität 
Mainz.
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Referenzmustern nur Tendenzen erkennen lassen und noch nicht bedeuten, dass akute Burnout-

risiken vorliegen. 
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B: Resignationstendenzen und verminderte psychische Widerstandsfähigkeit

Abb. 1: Verteilung der Häufigkeiten nach Nähe zu den Referenzmustern des AVEM-44

Die Verteilung der Häufigkeiten in der Stichprobe zeigt, dass 56,3 Prozent der gesamten Stich-

probe am ehesten eine Nähe zu den potenziell gesundheitsgefährdenden Referenzmustern 

A oder B aufweisen. Erhebliche Unterschiede zeigen sich beim Vergleich der Tätigkeitsfelder. 

Besonders augenfällig ist dabei der Unterschied zwischen wissenschaftlichem Personal und 

Verwaltungspersonal beim erhöhten Engagement und dem auf Schonung orientierten Erlebens- 

und Verhaltensmuster. Dieser Befund ist für sich betrachtet aber noch unzureichend, um daraus 

Handlungsempfehlungen abzuleiten. Es lohnt ein Blick auf die Ursachen dieser Verteilung dieser 

Verhaltens- und Erlebensmuster.

Risikofaktoren für Burnouterkrankungen
Das Risiko an Burnout zu erkranken, hängt von einer Vielzahl von Faktoren ab, die individuell 

sehr verschieden sind. Keiner dieser Faktoren ist isoliert zu betrachten. In der Regel entsteht 

erst aus dem Zusammenspiel von Arbeitsumgebung und intrapersonellen Faktoren eine konkre-

te Gefährdung. Erst wenn eine geringe Widerstandskraft auf, zum Beispiel, eine sehr hohe Ar-

beitsbelastung trifft, entsteht die subjektive Empfindung unter Zeitdruck zu stehen. Es lässt sich 

daher argumentieren, dass alle Stress-Quellen auch eine subjektive Komponente haben und ein 

Kontinuum zwischen äußeren und inneren Faktoren (vergleich Burisch 2014, 56) existiert. Um 

Handlungsempfehlungen für Entscheider im Wissenschaftsbetrieb abzuleiten, sind allerdings die 

Faktoren innerhalb der Arbeitsumgebung von größerem Interesse, da nur hier der Einfluss des 

Managements greifen kann. Vier Faktoren haben sich in Korrelationsanalysen mit Dimensionen 

des AVEM-44 als ganz wesentlich herauskristallisiert. Die Skala reicht bei der Befragung von 1 

bis 5, wobei 1 für keine Zustimmung und 5 für vollständige Übereinstimmung steht. 

Es wird ersichtlich, dass bei Professoren vor allem eine als sehr hoch empfundene Arbeitsbelas-

tung und eine Rollenambiguität Risiken in sich bergen. Zu erklären ist das mit dem sehr hete-

rogenen Aufgabenfeld von Professoren. Die Kernaufgaben von Forschung und Lehre, auf denen 

Um Handlungsempfehlun-
gen für Entscheider im 
Wissenschaftsbetrieb ab-
zuleiten, sind allerdings 
die Faktoren innerhalb 
der Arbeitsumgebung von 
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Abb. 2: Risikofaktoren nach Tätigkeitsfeldern

unter anderem die für das berufliche Erfolgsempfinden maßgebliche Reputation beruhen, dro-

hen in der Praxis oft von ebenfalls wichtigen Aufgaben der akademischen Selbstverwaltung oder 

bürokratischen Hürden bei der Einwerbung von Drittmitteln ins Hintertreffen zu geraten. 

Bei wissenschaftlichen Mitarbeitern ist das Bild grundsätzlich ähnlich, auch wenn Arbeitsbe-

lastung und Rollenambiguität als nicht ganz so gravierend empfunden werden. Offenbar spielt 

der empfundene Konkurrenzdruck für diese Berufsgruppe dafür eine etwas gewichtigere Rolle. 

Das kann damit zusammenhängen, dass wissenschaftliche Mitarbeiter oft im Arbeitsleben noch 

nicht etabliert sind und die Befristungspraxis einen Flaschenhals auf dem Weg zu einer langfris-

tigen beruflichen Perspektive in der Wissenschaft erzeugt.

In der Verwaltung ist erwartungsgemäß die Monotonie der Arbeit ein weiterer Faktor. Die Studie 

hat zudem starke Anhaltspunkte dafür geliefert, dass in der Verwaltung die Motivationsquelle 

häufiger dauerhaft von Arbeitsinhalten abgekoppelt ist und daher eine geringere Identifikation 

mit der Arbeit stattfindet. Das kann dazu führen, dass Betroffene eine Art von Doppelleben füh-

ren und ihren Beruf bloß irgendwie aushalten, ihr eigentliches Leben aber im Privaten stattfin-

det. Das dies zu einer erheblichen Beschneidung der eigenen Lebensqualität führt, liegt dabei 

auf der Hand.

Handlungsempfehlungen
Die vorangegangenen Betrachtungen haben gezeigt, wie sehr sich die Ursachen von Burnout 

nach Tätigkeitsfeldern unterscheiden. Daher müssen Handlungsempfehlungen auch entspre-

chend differenziert ausfallen.

Professoren
Schmidt argumentiert, dass Zeitdruck und Rollenambiguität verringert werden könnten, indem 

die „Kernaufgaben der Universitätsmitarbeiter beispielweise durch die Einführung reiner For-

schungs- und Lehrprofessuren getrennt werden“ (Schmidt 2017, 215). Die Umsetzung dieser 

Forderung wäre allerdings ein gravierender Eingriff, der das deutsche Wissenschaftssystem in 

seinen Grundfesten erschüttern könnte. Ein solcher Schritt hätte negative Implikationen für das 

etablierte Verständnis der Autonomie von Wissenschaft sowie für das mit einer Professur ver-

bundene Rollenbild. Ob ein solcher Systemwechsel wünschenswert ist, erscheint vor diesem 

Hintergrund fraglich. Dennoch ist die Stoßrichtung des Vorschlags richtig. Für eine Verringerung 

Für eine Verringerung  
des Burnoutrisikos bei 
Professoren wäre eine 
Entlastung zielführend, 
die zum Beispiel durch 
die Schaffung von 
Schnittstellenpositionen 
im Wissenschaftsma-
nagement ermöglicht 
werden könnte. 
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des Burnoutrisikos bei Professoren wäre eine Entlastung zielführend, die zum Beispiel durch die 

Schaffung von Schnittstellenpositionen im Wissenschaftsmanagement ermöglicht werden könn-

te. Zudem sollte die Verwaltung einer Einrichtung personell und finanziell so ausgestattet sein, 

dass ein Höchstmaß an Unterstützung zum Beispiel beim administrativen Teil der Drittmittelein-

werbung, bei der Personalakquise, Patentanmeldungen oder Veranstaltungsorganisation gewähr-

leistet wird. Es bleibt jedoch eine Vielzahl an Aufgaben außerhalb von Forschung und Lehre, die 

nicht delegiert werden können, da zum Beispiel Gremienarbeit ein Kernbestandteil der akademi-

schen Selbstverwaltung darstellt, die im Wesentlichen von Professoren gestaltet werden muss. 

Da mit einer Professur perspektivisch ein heterogenes und komplexes Aufgabenspektrum ver-

bunden bleiben wird, sollte auch mehr Augenmerk darauf gelegt werden, entsprechende Kom-

petenzen bei Professoren zu stärken. Ein Teil der Rollenambiguität spiegelt sich eben auch darin 

wider, dass viele Professoren sich nicht als Führungskraft sehen, obwohl sie „doch in erhebli-

chem Maße Führungsaufgaben wahrnehmen“ (Müller 2014, 49). Wenn Professoren besser auf 

ihre Aufgaben vorbereitet und in der Entwicklung ihrer Kompetenzen besser begleitet werden 

würden, dann könnten Kompetenzkrisen in vielen Fällen ausbleiben. Eine Maßnahme, um dies zu 

erreichen, liegt in entsprechenden Weiterbildungsangeboten. Ein Exempel dazu: An der Universi-

tät Mainz wurde dazu das vom Stifterverband finanzierte Leadershipprojekt initiiert, das neben 

einem modularen Weiterbildungsangebot für Führungskräfte im Wissenschaftsbetrieb auch die 

Entwicklung von Führungsleitlinien beinhaltet, die allen Führungskräften Orientierung bietet. 

Wissenschaftliche Mitarbeiter
Im wissenschaftlichen Mittelbau wird perspektivisch das Problem bestehen bleiben, dass der 

Weg nach oben durch einen engen Flaschenhals führt, durch den nur ein Bruchteil der befristet 

Beschäftigten hindurchgelangen kann. Dies ist für diejenigen ein großer Unsicherheitsfaktor, die 

eine Karriere in der Wissenschaft anstreben. Da der Bedarf nach neuen Professuren strukturell 

begrenzt ist, kann der Gesetzgeber Effekte nur abmildern, indem zum Beispiel die Praxis der 

sehr kurz befristeten Kettenverträge eingedämmt wird.

Die Ergebnisse der Studie deuten darauf hin, dass Burnoutrisiken beim wissenschaftlichen Per-

sonal trotz häufig befristeter Stellen nicht so hoch ausgeprägt sind wie in der Verwaltung. Dies 

hängt unter anderem damit zusammen, dass Stellen oftmals mit Qualifizierungszielen in Verbin-

dung stehen und die Wahrnehmung der eigenen beruflichen Perspektiven positiver ausfällt. Es 

scheint daher so, dass wenig spezifischer Handlungsbedarf besteht. Eine allgemeine Risikoprä-

vention zum Beispiel durch entsprechende Hygienefaktoren oder eine Führung, die ein Arbeits-

umfeld schafft, das von gegenseitigem Respekt gekennzeichnet ist, ist für diese Berufsgruppe 

selbstverständlich ebenso relevant wie für alle anderen Berufsgruppen.

Verwaltung
In der Verwaltung wird in der Studie vor allem ein Risikogefüge aus geringer Anerkennung der 

Arbeit und zu wenig Anreizen evident. Perspektivisch sind einige Verbesserungen der Situation 

erkennbar, die jedoch bei weitem nicht bei allen Beschäftigten ankommen. Pellert argumen-

tiert dazu, dass der Aspekt der „ungeliebten Verwaltung“ (Pellert 2007, 21) und des Manage-

ments an Hochschulen insgesamt im Wandel begriffen ist. Nötig wäre ein stärkeres Bewusstsein 

dafür, was Verwaltung für das Gelingen von Forschung, Lehre und Transfer leistet. Die Univer-

sität Mainz kann als Exempel dafür dienen, welche ersten Schritte in die Richtung getan wer-

den können. Im Jahr 2012 wurde in Eigeninitiative eine Arbeitsgruppe einiger in Sekretariaten 

Beschäftigter ins Leben gerufen. Die Gruppe verfolgt das Ziel, auf ihren Berufsstand aufmerk-

sam zu machen und Wege aus dem „Einzelkämpfer-Dasein auf[zu]zeigen, die Kolleginnen und 
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Kollegen des wissenschaftsstützenden Personals aus Fachbereichen und Verwaltung [zu] moti-

vieren sowie Informationen und Unterstützung an[zu]bieten“ (JGU 2018). Dazu finden monatlich 

Treffen statt, es werden Imagebroschüren verteilt, Interviews gegeben, Mentorings angeboten, 

Informationsveranstaltungen organisiert sowie konkrete Hilfestellungen zum Beispiel bei der 

Überprüfung von Stellenbeschreibungen und Eingruppierungen geleistet (vergleich ebenda). Eine 

solche Interessenvertretung kann aber nur ein erster Schritt sein, da im Führungshandeln von 

Führungskräften, in monetärer Hinsicht und vor allem auch in einer Verbesserung von Aufstiegs-

möglichkeiten ein Wandel einsetzen muss. Dazu müssen Entscheidungen getroffen werden und 

Einstellungsänderungen auf verschiedenen Ebenen stattfinden. Gefragt sind unter anderem po-

litische Entscheidungsträger, Leitungen der Institutionen, Fachbereichsleitungen bis hin zu un-

mittelbaren Vorgesetzten. An der Mainzer Universität wurden nach dem ersten Schritt bereits ein 

paar weitere zaghafte Schritte unternommen, zum Beispiel in Form der Führungsleitlinien oder 

einer Imagebroschüre „Mitarbeiterinnen in Verwaltung und Technik der JGU“ (JGU 2017) der 

Stabsstelle Gleichstellung und Diversität. Darin kommt zur Sprache, wie komplex Tätigkeitsfel-

der in dem Bereich oft sind und welche „umfassende[n] Soft-Skills wie Kommunikationstalent, 

Teamfähigkeit, selbständiges Arbeiten, Flexibilität [und] Multitasking“ (ebenda) dafür erforderlich 

sind. Befremdlich ist dabei allerdings, dass ausschließlich weibliche Angestellte zu Wort kom-

men und auch explizit nur „Mitarbeiterinnen“ im Fokus stehen, obwohl männliche Kollegen in 

den gleichen Tätigkeitsfeldern nicht minder von den Problemen betroffen sind. 

Globale Faktoren
Nicht zu unterschätzen ist die Relevanz arbeitshygienischer Faktoren, die die Wahrnehmung von 

Mitarbeitern als geschätzte Individuen stärken (vergleich Pines et al. 2000, 136). Neben klassi-

schen Hygienefaktoren wie technischer Infrastruktur, ergonomischer Möblierung, guter Beleuch-

tung et cetera können als Beispiele neue Modelle zur Arbeitszeiteinteilung, altersgerechte Wei-

terbildungsprogramme, ein betriebliches Gesundheitsmanagement oder zum Beispiel eine gute 

Kinderbetreuung angeführt werden.

Nicht unerwähnt soll auch die Rolle psychologischer Beratungsstellen an Wissenschaftseinrich-

tungen bleiben. Bei Betroffenen ist oft die Hemmschwelle zu groß oder die Selbsterkenntnis zu 

gering, um solche Beratungsstellen aufzusuchen. Trotzdem leisten solche Einrichtungen einiges 

im Bereich der Aufklärung und Prävention und können im akuten Fall vermitteln.

Fazit
Die Ergebnisse der Studie lassen den Schluss zu, dass Risiken für Burnouterkrankungen im Wis-

senschaftsbetrieb nicht per se geringer sind als in Betrieben der freien Wirtschaft. Es wird dabei 

ersichtlich, dass im Wissenschaftsbetrieb neben Burnoutrisiken, die in den meisten Berufen vor-

kommen, einige Spezifika zu ganz eigenen Risikomustern führen, die sich wiederum zwischen 

den Tätigkeitsfeldern stark unterscheiden. 

Es zeigt sich, dass vor allem Monotonie und mangelnde Anerkennung in der Verwaltung, die Be-

fristungspraxis und Konkurrenzdenken im akademischen Mittelbau sowie die Heterogenität und 

hohe Quantität der Anforderungen an Professuren als Risikofaktoren hervorzuheben sind. Es wurde 

auch deutlich, dass Einflussfaktoren nicht nur innerhalb der Arbeitsumgebung liegen, sondern der 

Person-Environment-Fit (vergleich Ghorpade et al. 2007, 252) eine gewichtige Rolle spielt. Ob je-

mand an Burnout erkrankt oder nicht, hängt folglich auch eng mit charakterlichen Prädispositionen 

und Erwartungen zusammen, die sich mit dem Beruf verbinden. Dennoch lassen sich Risiken durch 

Veränderungen einiger Parameter in der Arbeitsumgebung erheblich reduzieren.
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Michael Bernecker  

Warum kommunizieren?  

Performance Marketing in der Wissenschaftskommunikation

Wissenschaftskommunikation ist ein relevanter Bestandteil in der modernen Wissen-

schaftsarbeit und als Teilbereich des Wissenschafts- beziehungsweise Forschungsmar-

keting für Organisationen und Wissenschaftler eine mittlerweile etablierte und notwen-

dige Aktivität im Arbeitsalltag. Mit zunehmendem Wettbewerb um Aufmerksamkeit und 

gleichzeitig steigender Bedeutung von Kommunikation um Finanzierungsquellen (Dritt-

mittel) in der Wissenschaft, stellt sich die Frage nach dem relevanten Aufwand und der 

notwendigen Ausrichtung der Kommunikation von Wissenschaftsorganisationen. 

Die Veränderungen in der Kommunikationslandschaft und die gleichzeitig zu beobachtende Ver-

änderung im Nutzungsverhalten von Medien im Alltag führt zu der marketing- und kommunikati-

onstechnisch relevanten Fragestellung, inwieweit die eingesetzten Kommunikationsmittel für die 

etablierten Wissenschaftsorganisationen noch die notwendige Wirksamkeit entfalten und ob die 

eingesetzten Ressourcen personeller und finanzieller Art sowohl strategisch als auch operativ 

wirtschaftlich eingesetzt werden.

Die Frage nach der Wirksamkeit von Kommunikationsmaßnahmen führt zu dem Konzept des 

Performance Marketing. Unter Performance Marketing versteht man ein Konzept, das Marke-

ting- und Kommunikationsmaßnahmen messbar und strukturiert ausrichtet, um wirkungsvoll die 

Zielkategorien Reichweite, Interaktion und Transaktion zu beeinflussen. Der Begriff des Perfor-

mance Marketing wurde als Sichtweise im Online Marketing etabliert und auch auf klassische 

Kommunikationsmittel ausgeweitet. 

Mithilfe des Performance Marketing Konzeptes lässt sich die Kernfunktion der Wissenschafts-

kommunikation sehr transparent und strukturiert auf den Punkt bringen und wirksam umsetzen. 

Ausgangspunkt von vielen Performance Projekten ist:

u	 Professionalisierung der Umsetzung von Kommunikationsmaßnahmen 

u	 Effizienz und Effektivität im Mitteleinsatz

u	 Strategische Ausrichtung der Kommunikation 

u	 Professionalisierung im Umgang mit Kommunikation

u	 Mehr Wirksamkeit für die Forschungskommunikation an sich

Ziele in der Wissenschaftskommunikation
Ausgangspunkt für eine Wirksamkeitsmessung ist immer die Frage nach den Zielen und Ziel-

gruppen der Kommunikation. Vielfach sind die Ziele, also warum man kommunizieren möchte, 

nicht hinreichend transparent oder bekannt. Die Zielkategorien, in denen Wissenschaftskom-

munikation stattfindet, sind aus der Sicht von Forschern und Forschungsorganisationen andere 

als die Zielkategorien, in denen Kommunikation wirksam sein kann. Hier müssen ein Abgleich 

und eine Zielfokussierung stattfinden. Exemplarisch sind zum Beispiel folgende Ziele in der For-

schungslandschaft vorzufinden:

u	 Publikationen in anerkannten wissenschaftlichen Journalen

u	 Berichte über Forschungsprojekte 

u	 Information der Wissenschaftlichen Community

Performance Marketing – ein Ansatz für Professionali-
sierung der gesamten internen und externen Kommu- 
nikation von Wissenschaftsorganisationen. 
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u	 Nachweis der eigenen wissenschaftlichen Excellence 

u	 Produktion von zitierbaren Publikationen

u	 Information der allgemeinen Öffentlichkeit

u	 Information der Gesellschaft über Forschungsfortschritte

u	 Rechtfertigung der Wissenschaft

Für Performance Projekte sind diese abstrakten und sehr allgemeinen Zielkategorien kaum ver-

wendbar, da ihnen die Spezifizierung, der Zielfokus und die konkrete Messbarkeit fehlen. 

Eine Näherung kann durch eine Wirkungsanalyse sowie die daraus abgeleiteten Wirkungskate-

gorien kompensiert und nachgeholt werden. Die konkrete Frage nach dem messbaren Ziel bringt 

drei mögliche Wirkungskonstrukte zum Vorschein: Reichweite, Interaktion und Transaktion.

Viele Ziele in der Wissenschaftskommunikation laufen auf die Frage der Positionierung von The-

men, Akteuren und Institutionen bei einer relevanten Zielgruppe hinaus. Ein Forschungsthema 

soll in der breiten allgemeinen Öffentlichkeit positioniert werden, oder ein Forscher möchte mit 

seiner Expertise in der Wissenschaftlichen Community bekannt werden. Diese Ziele lassen sich 

der Kategorie Reichweite zuordnen. Ziel ist es demnach, die zu kommunizierende Thematik/Per-

son/Institution an möglichst viele Personen der relevanten Zielgruppe zu kommunizieren, damit 

diese die Botschaften wahrnehmen kann (Ziel: Hohe Reichweite). 

In Wissenschaft und Forschung ist es jedoch notwendig, dass sich die relevanten Zielgruppen 

mit den kommunizierten Inhalten auseinandersetzen sollen. Das heißt, es soll und muss eine 

Interaktion zwischen Zielgruppen, den kommunizierten Inhalten und demnach mit dem Sender 

und seinen Absichten stattfinden. Eine Pressemitteilung wird in dieser Kategorie nur dann wirk-

sam, wenn der Rezipient diese tatsächlich auch liest, oder den Newsletter, der ihm zugesandt 

wird, auch öffnet und liest. Die eher quantitative Zielkategorie Reichweite wird so um die qua-

litative Zielkategorie Interaktion ergänzt. Die Interaktion ist die Voraussetzung dafür, dass der 

Empfänger der Botschaft diese auch wahrnimmt, verarbeitet und die Inhalte kennenlernt. 

Die finale, messbare Verhaltensreaktion auf die Kommunikation fällt dann in die Kategorie Trans-

aktion. Hier stehen weitreichendere Fragen im Raum: Was möchte ich denn wirklich mit meiner 

Kommunikation erreichen? Welches Verhalten soll die erreichte Zielgruppe an den Tag legen? 

Soll eine Kooperationsanfrage ausgelöst werden, eine Einladung für eine Konferenz, die Gene-

rierung von Drittmitteln oder gar die Nominierung für einen Wissenschaftspreis? Diese dritte 

Kategorie stellt die finale Frage in den Mittelpunkt, warum wir Forschung betreiben und in der 

Wissenschaft tätig sind. In der freien Wirtschaft ist diese Kategorie häufig dominant in der Dis-

kussion. Dort stehen dann in der Regel vertriebliche Fragestellungen im Fokus, wie zum Beispiel 

generierter Umsatz, Anzahl an Aufträgen oder gewonnene Kunden. In der Wissenschaftskommu-

nikation ist diese Kategorie in aller Regel nicht im Fokus. Durch den steigenden Wettbewerb um 

Forschungsmittel scheint diese Kategorie jedoch immer wichtiger zu werden. 

Performance Marketing hat zum Ziel, entlang der Wirkungskette Reichweite, Interaktion und Trans-

aktion Kommunikations- und Marketinginstrumente auf spezifische Ziele auszurichten, effizient zu 

gestalten und damit langfristig die Effizienz und Effektivität der Kommunikation zu optimieren. 

Zielgruppen in der Wissenschaftskommunikation
Ein wichtiger Schritt im Performance Marketing ist die Fokussierung der relevanten Zielgrup-

pen. Häufig trifft man im Wissenschaftsumfeld auf die Bezeichnungen Allgemeine Öffentlichkeit, 

Politik und Wissenschaftliche Community. Diese Begriffe sind jedoch zu allgemein und wenig 

spezifisch, da es DIE Öffentlichkeit, DIE Wissenschaftliche Community oder DIE Politik gar nicht 
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gibt. Diese Zielgruppen müssen spezifiziert und konkreter benannt sein, um wirksame Kom-

munikation sicherzustellen. In der Marketingpraxis haben sich hierfür Zielgruppenkonzepte und 

das Konstrukt der „Persona“ etabliert. Gerade bei der Formulierung von relevanten Zielgruppen 

kann man in der Wissenschaftskommunikation bemerken, dass viele Forscher zwar inhaltlich 

ihre Forschungsergebnisse stark durchdrungen haben, sich aber häufig weniger mit der Frage 

beschäftigen, für wen die Forschungsergebnisse relevant sind und wen sie mit den Ergebnissen 

konkret erreichen möchten. Dies führt dann zu den Argumenten:

„Haben wir doch immer schon so gemacht!“ oder „Ich soll doch eine Posterpräsentation ma-

chen, man erwartet von mir eine Publikation!“ 

Sehr wirksam werden diese Kommunikationsinstrumente dann jedoch nicht. Kommunikation 

um der Kommunikation Willen steht nicht im Fokus des Performance Marketing!

Performance von Instrumenten in der Wissenschaftskommunikation

In der Wissenschaftskommunikation werden vielfältige Instrumente eingesetzt. Diese sind häu-

fig traditionell ausgerichtet, weil oftmals die Ressourcen dazu entweder vorhanden sind oder 

eben auch nicht. Der Einsatz einzelner Instrumente lässt sich in die folgenden pragmatischen 

Kategorien einteilen (Bernecker/Baaken/Enke 2018):

u	 Persönliche Kommunikation (Vorträge, Konferenzen et cetera)

u	 Offline Kommunikation (Veranstaltungen, Messen, Delegationsreisen et cetera) 

u	 Online Kommunikation (Webseiten, Social Media, Webinare, virtuelle Messen et cetera)

u	 Publikationen (Flyer, Studien, Leitfäden, Broschüren et cetera)

u	 Pressearbeit (Pressmitteilungen, Pressekonferenzen et cetera) 

Diese einzelnen Instrumentenkategorien umfassen vielfältige Instrumente, die je nach Fachge-

biet, zu vermittelnden Inhalten und relevanter Zielgruppe mehr oder minder häufig im Einsatz 

sind. Bei der Auswahl der Instrumente sollten folgende Leitfragen hilfreich sein:

u	 Welche Ziele (Reichweite, Interaktion, Transaktion) sollen mit diesem Instrument erreicht werden?

u	 An welche konkreten Zielgruppen richtet sich das Instrument?

u	 Wie soll das Kommunikationsmittel distribuiert werden? 

u	 Mit welchen KPI´s (Key Performance Indikatoren) wollen wir das Instrument wann auf seine 

Wirksamkeit hin messen?

Diese Fragen zur Auswahl und Bewertung einzelner Instrumente führen zu einer sinnvollen Dis-

kussion über die Inhalte und die angestrebte Wirkung der Instrumente. Erreicht die Pressemit-

teilung wirklich meine Zielgruppe? Sind die Forschungsergebnisse wirklich neu und bahnbre-

chend? Interessiert sich jemand dafür? Wer soll die Pressemitteilung lesen? Was soll der Leser 

im Anschluss damit machen? Was haben wir davon? (Bernecker/Baaken/Enke 2018).

KPI´s – Key Performance Indikatoren in der Wissenschaftskommunikation

Untrennbar mit dem Konzept des Performance Marketing ist der Einsatz von Key Performance 

Indikatoren (KPI‘s) verbunden. Kennzahlen helfen dabei, Relevanz und Transparenz in die Aktivi-

täten der Kommunikation zu bringen (Ziehe 2013). Für jedes Kommunikationsinstrument sollten 

auf den relevanten Wirkungsebenen spezifische KPI´s definiert werden, um so die Wirksamkeit 

der einzelnen Instrumente zu messen und die Performance intra-instrumental vergleichen zu 

können. Der Besuch einer Konferenz mit einer begleitenden Posterpräsentation kann zum Bei-

spiel über die folgenden KPI´s bewertet werden: 
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Reichweite: Anzahl der Besucher auf der Konferenz

Interaktion: Anzahl der dokumentierten Gespräche auf der Konferenz

Transaktion: Anzahl der neuen Projekte mit den Gesprächspartnern 

Gegebenenfalls kann noch der Aufwand, der in dieses Tool investiert wurde, in Relation gesetzt 

werden. Mithilfe der KPI‘s kann dann eine sinnvolle Diskussion (Lessons Learned) geführt wer-

den. War die Konferenz sinnvoll? Haben wir auf der Konferenz unsere Ziele verfolgt oder waren 

wir nur da? 

Mithilfe von KPI´s wird die Diskussion um die Wirksamkeit der Kommunikationsmittel faktischer 

und demensprechend qualitativer. 

Fazit
Bei der Einführung des Performance Ansatzes in der Wissenschaftskommunikation lassen sich 

verschiedene Herausforderungen identifizieren, mit denen man sich auseinandersetzen sollte:

Bewusstsein für Ziel und Wirkungsmechanismen herstellen: Oftmals wird in der Wissenschafts-

kommunikation das einzelne Instrument nicht mehr hinterfragt. Das heißt, Posterpräsentation, 

Pressereise oder Pressemitteilung gehören einfach dazu. Aber sind diese noch wirksam? Steht 

der Aufwand in einem vertretbaren Zusammenhang mit dem Ergebnis? Hierfür ein professionel-

les Verständnis zu entwickeln, ist nicht ganz trivial. 

Transparenz fördern und akzeptieren: Der Performance Ansatz schafft Transparenz über den 

Mitteleinsatz. Die Kommunikation an sich und die Arbeit der Wissenschaftskommunikatoren 

wird transparent. Gelegentlich transparenter als gewünscht. Ist die Präsentation der eigenen 

Forschungsergebnisse auf der Konferenz in Orlando wirklich für das Forschungsprojekt notwen-

dig, oder geht es da auch um andere Ziele? Eine moderne, professionelle Wissenschaftskommu-

nikation sollte auch revisionssicher sein (DIIR 2014). 

Professionalisierung in der Kommunikation: In vielen Forschungsorganisationen haben Kom-

munikationsabteilungen keinen sehr hohen Stellenwert. Die forschenden Bereiche sind oftmals 

der Meinung, dass man das bisschen Kommunikation nebenbei selbst erledigen kann (SFN 

2005). Wissenschaftskommunikation ist allerdings genauso ein Spezialgebiet, wie die anderen 

Bereiche auch und bedarf Expertise, Professionalität sowie Weiterentwicklung. Kontinuierliche 

Weiterentwicklung, fachliches Know-how und spezifische Arbeitsteilung in Inhaltliche Fachkom-

petenzen, Kommunikative Kompetenzen und instrumentelles Kampagnenwissen erfüllen mehr 

Wirksamkeit! 

Organisatorische Rahmenbedingungen erkennen und nutzen: Vielfach stehen jedoch nicht die 

Ziele der Kommunikation im Vordergrund, sondern einzelne Kommunikationsmaßnahmen. Viele 

Kommunikationsabteilungen im Wissenschaftsumfeld sind nach Instrumentenkategorien organi-

siert. Also zum Beispiel klassische Pressearbeit, Online Redaktion, Veranstaltungsmanagement. 

Hierbei stehen dann Kommunikationsinstrumente im Mittelpunkt der Aktivität und nicht unbe-

dingt die Frage, ob und wie sich die Forschungsergebnisse sinnvoller kommunizieren lassen. 

Ein professionelles Kampagnenmanagement hilft dabei, die Kommunikationsinstrumente und 

Organisationsbereiche auf die strategischen Ziele der Wissenschaftsorganisation auszurichten. 

Ein professionelles Performance Marketing bietet für Wissenschaftsorganisationen mehr Struk-

tur, eine bessere Fokussierung auf strategisch wichtige Themen und ist somit ein Ansatz für die 

Professionalisierung der gesamten internen und externen Kommunikation.
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Jörg Becker 

Fahrt auf dem Karussell des Wandels  

Trends und Innovation erkennen und den Blick auf das Wesentliche nicht verlieren

Plötzlich ist überall nur noch Disruption: Etablierte scheitern, wenn sie von umstürzen-
den Innovationen attackiert werden. Der Amazon-Chef brachte dies auf den Punkt: „alles, 
was die Kunden lieber mögen als das, was sie vorher gekannt haben, ist disruptiv“. Wo 
liegt der eigentliche Grund für die manchmal fast schon krampfhafte Suche nach dem 
„Heiligen Gral“? Um künftige Herausforderungen zu meistern, müssen bestehende Ge-
schäftsmodelle manchmal neu erfunden werden. Ein an der sichtbaren Oberfläche ruhi-
ges System lässt nicht den Schluss zu, dass sich im Innern ebenfalls nichts verändert. 
Die Schwerpunkte bei der Überprüfung von Geschäftsmodellen (DNA der Zukunft) liegen 
auf Innovationen von Produkten und Prozessen und intensiver Zusammenarbeit mit Part-
nern und Kunden. Wenn ein Geschäftsmodell innovativ ist, dann folgen Prozesse und Pro-
dukte automatisch. 

Untersuchungen zeigen, dass Unternehmen dann am erfolgreichsten sind, wenn sie eine hohe 

Veränderungsbereitschaft aufweisen und über Kompetenzen verfügen, diese Veränderungen 

auch zu bewältigen. Mit jedem Wandel gibt es auch neue Chancen. Trotzdem wird es hierbei 

nicht nur Gewinner, sondern auch Verlierer geben. Für die Zukunft dürfte der Wandel zum per-

manenten Zustand werden. Diejenigen, die (unumgängliche) Veränderungen erfolgreich vollzie-

Das Um- und Neudenken von Situationen ermöglicht es, 
unbekannte Pfade in der Wissenschaft zu beschreiten.

Foto: pixabay
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Der Schlüssel zum Erfolg 
ist die Bereitschaft zur 
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geln. Es genügt eben 
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hen, haben einen Wettbewerbsvorsprung: ihnen fällt es leichter, neue Märkte zu erschließen. Die 

Schwierigkeit des Erkennens von Potenzialen liegt darin, dass sie häufig mehr in Form von Visi-

onen als in Form von exakt mess- und kontrollierbaren Zahlenwerten fassbar gemacht werden 

können. Denn Potenziale sind keine statischen zeitpunktbezogenen, sondern in der Langfristbe-

trachtung immer zeitraumbezogene dynamische Größen.

Intellektuelles Innovationskapital
Vor dem Hintergrund der Funktions- und Arbeitsweise von Wissensbilanz-Werkzeugen können 

zur Vermessung von wissensintensiven Sachverhalten zusätzlich auch Indikatoren herangezo-

gen werden, um das Intellektuelle Kapital von Innovationen in allen seinen Facetten vor allem 

auch gegenüber Dritten transparent und nachvollziehbar zu machen. Von Interesse könnten 

die zur Wissensbilanz „endmontierten“ Indikatoren beispielsweise für die Ergänzung von Ge-

schäftsberichten, Kreditunterlagen, Förder-Anträgen oder Management-Reports sein. Das heißt, 

im Management-Cockpit eines Unternehmens werden Bezugsgrößen benötigt, die anzeigen, ob 

etwas als eher besser oder eher schlechter anzusehen ist. Kann aber aus einer normalen Bilanz 

abgelesen werden, wie sich die überlebenswichtige Wissensbasis innerhalb der letzten Jahre 

entwickelt hat? Oder wie sich die zentralen Kompetenzfelder auf den Geschäftserfolg ausge-

wirkt haben? Ohne geeignete Indikatoren würde das Innovationsmanagement ohne Kompass 

oder Feedback-Anzeigen in ein Marktumfeld voller Dynamik und Risiken ziehen. 

Innovation ist Wandel und ein ständiges Fließen von Umgestaltung. Sie ist nicht die Folge irgend-

einer Kraft, sondern eine nahezu natürliche Tendenz, die allen Dingen und Situationen schon 

von vornherein innezuwohnen scheint. Für Innovationsprojekte müssen Entscheidungen in ihrer 

Vielzahl, in einem Umfeld der Unsicherheit, getroffen werden. Je besser die Vorbereitung auf 

Unsicherheiten, desto höher kann auch die Reaktionsgeschwindigkeit sein. Es kommt darauf 

an, Ausmaß und Richtung möglicher Veränderungen zu erkennen. Manches, was noch gestern 

simuliertes Szenario war, könnte heute bereits Realität geworden sein. Für die grundsätzliche 

Entscheidungsfindung kommt es weniger auf eine Präzision bis in die Nachkommastelle hinein 

an. Das Augenmerk liegt in der Praxis mehr auf dem Erkennen von Trends und Relationen. 

Die Entwicklung strategischer Ziele ist ein Kernelement des Innovationsmanagements, dieses 

wiederum ist die Grundlage für alle operativen Umsetzungsaktivitäten. Im Umfeld von Innovatio-

nen erkannte Möglichkeiten und Risiken sollten zu Vision und Strategie in Bezug gesetzt werden. 

Unternehmen müssen dabei eigene Strategien von Zeit zu Zeit auf den Prüfstand stellen, sie 

bei Bedarf anpassen und gegebenenfalls auch in ihr Gegenteil verkehren können. Der Schlüs-

sel zum Erfolg ist die Bereitschaft zur Veränderung von Spielregeln. Es genügt eben nicht, nur 

besser zu sein. Vielmehr müssen die Grundrichtungen „Konzept“ und „Verwirklichung“ mit dem 

festen Willen zur schnellen Innovation gezielt verfolgt und mit gestalterischem Denken genutzt 

werden. Der Aspekt der Innovationsgeschwindigkeit gewinnt im Hinblick auf die Wettbewerbsfä-

higkeit des Unternehmens somit immer mehr an Bedeutung. 

Die Instrumente einer Wissensbilanz können genutzt werden, um Strategien zu überprüfen (zum 

Beispiel Messung der wichtigen Einflussfaktoren, Herausfiltern von Engpässen und Potenzialen). 

Mithilfe einer Wissensbilanz können an sich bekannte Prozesse unter völlig neuen Gesichts-

punkten durchleuchtet werden: Zusammenhänge zwischen Zielen und Erfolgsfaktoren einerseits 

sowie den Komponenten des Intellektuellen Kapitals andererseits werden sichtbar gemacht. Dy-

namik, Stärke und Dauer von Zusammenhängen werden mithilfe von Indikatoren mess- und 

nachvollziehbar gemacht. Der Stellenwert der wichtigen Erfolgsfaktoren wird deutlich und damit 

die notwendige Voraussetzung für eine Priorisierung von erforderlichen Aktivitäten geschaffen.
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Wissensmanagement
Mit Ideen ist es so wie mit Rudern stromaufwärts: hört man auf, treibt man zurück. Es geht 

darum, das Ideenreservoir von Mitarbeitern auszuschöpfen und systematisch zu bergen. Es geht 

darum, Pioniergeist zu fördern (zu wecken) und innovativ denkende Köpfe zu ermutigen, eigene 

Ideen zu entwickeln, um so kontinuierlich Verbesserungen zu erzielen. Dabei geht es darum, 

die Ideenfindung eng mit alltäglichen Geschäftsprozessen zu verbinden und somit auch Ideen 

aus der alltäglichen Arbeit zu generieren. Darüber hinaus sollte das Ideenmanagement darauf 

setzen, gezielt auch einmal Zufälle zu provozieren. Von großem Vorteil ist, wenn mithilfe der 

Szenariotechnik zwischen allen Beteiligten kreative Erfahrungsaustauschprozesse in Gang ge-

setzt werden können. Gefördert wird ebenfalls mehrdimensionales Denken in Alternativen: durch 

Einbeziehung von Störfällen können Robustheit und Eintrittswahrscheinlichkeit unterschiedlicher 

Zukunftspfade besser beurteilt werden. 

Trendumbrüche, umwälzende Fortschritte, gesellschaftlicher Wertewandel und Verhaltensän-

derungen können dabei ebenso berücksichtigt werden, wie firmeninterne Einflüsse etwa aus 

Angebotsphilosophie und Kundenbindungspotenzialen. Mithilfe einer Wissensbilanz kann auf-

gezeigt werden, wie alles zusammenhängt und welche Hebel mit bestimmten Erfolgsfaktoren 

eingesetzt werden können. Es geht um eine möglichst detaillierte Erfassung der immateriellen 

Faktoren und darum, die Zusammenhänge erfolgskritischer Faktoren untereinander mit allen 

Stärken und Schwächen zu analysieren. Wertschöpfungszusammenhänge sollen transparent 

gemacht und aufgezeigt werden: wie wichtig eine Ressource für den Geschäftserfolg ist, mit 

welchen Unwägbarkeiten, Zeithorizonten und Veränderungen bei deren Entwicklung zu rechnen 

ist. Durch Identifizierung von Interdependenzen in der eigenen Wertschöpfung wird Abteilungs- 

und „Silo“-Denken überwunden. Hauptaufgabe des Managements hierbei ist, die richtigen 

Schwerpunkte zu finden und Prioritäten zu setzen. Die Entwicklung neuer Produkte, besserer 

Prozesse oder Dienstleistungen erfordert das Zusammenwirken verschiedener Fachdisziplinen 

und Funktionsbereiche. Hierfür wird ein effizientes Projektmanagement benötigt, das die zuneh-

mende Komplexität beherrschbar macht und die Wissensintegration zwischen den Fachgebieten 

wirkungsvoll unterstützt. 

Monokausale Beziehungen sind in dynamischen Wirkungsnetzen ohnehin eher die Ausnahme. 

Auch können auf diesem Weg wesentliche Verbindungen zwischen ganzen Variablengruppen 

herausgearbeitet werden, über die eine Steuerung des Gesamtsystems möglich ist. Diese Me-

thode wird mit der Entwicklung einer Wissensbilanz gezielt verfolgt. Man erhält dadurch auch 

ein Gefühl der Handlungsmacht, das zur Aufrechterhaltung aktiven Agierens notwendig ist. An-

sonsten besteht die Gefahr, dass man sich ausgerechnet bei dramatischen Veränderungen gan-

zer Systembereiche zu sehr auf Einzelpositionen bezieht. Der ohnehin meist nicht sehr ausge-

prägte Blick auf das Zusammenwirken aller Einflussfaktoren würde sich noch weiter verengen. 

Denn gerade in einem Innovationsmodus wäre eine solche Konzentration auf letztlich winzige 

und unbedeutende Nebenschauplätze des Geschehens unangemessen und auch für Außenste-

hende nicht nachvollziehbar zu vermitteln.

Hierbei entspricht der Charakter mancher Entscheidungen einer Fahrweise, die ständig zwi-

schen Vollgas und Totalbremsung wechselt. Mit einem Satz: man braucht eine transparente und 

nachvollziehbare Kommunikationsplattform, mit der auch (oder gerade) in Situationen hoher 

Unsicherheit und Komplexität sinnvolle Richtlinien für verantwortungsbewusstes Handeln fest-

gemacht werden können. Gerade in schwierigen Situationen, wenn für das eigene Vorgehen 

keine klaren Vorgaben abrufbar sind, muss eine gezielte Analyse des Zusammenwirkens von 

Werthaltungen und Handlungsabsichten methodisch und thematisch mit einer hierfür geeigne-

Schnellere und effiziente-
re Innovationsprozesse 
sind eine zentrale Stell-
größe für die zukünftige 
Wettbewerbsfähigkeit. 
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ten Tool-Box unterstützt werden können. Es geht um flexible Reaktionsoptionen und differenzier-

te Abstufungen von Meinungsunterschieden. Reichen hierfür die im konkreten Anwendungsfall 

isolierten Einflussfaktoren und deren Merkmale nicht aus, so sollten diese zu möglichst ein-

heitlichen Bündeln strukturiert werden. Eine Verbesserung der Innovationsfähigkeit ist einer der 

wichtigsten Hebel zu mehr Wachstum und Profitabilität. Beim Erkennen von Innovationen muss 

Technik von morgen bewertet werden. Hierbei können unter Umständen erhebliche Einschät-

zungsunterschiede auftreten. Schnellere und effizientere Innovationsprozesse sind eine zentrale 

Stellgröße für die zukünftige Wettbewerbsfähigkeit. 

Im täglichen Praxisalltag stellen sich beispielsweise folgende Fragen: Wie eignet sich die Idee 

für unsere Entwicklung? Ist entsprechende Erfahrung vorhanden? Ist ausreichend Kapazität 

vorhanden? Wie sieht es patentrechtlich aus? Wie viel Zeit wird benötigt? Wie hoch sind die 

Kosten? Wie eignet sich die Idee für unsere Beschaffung: sind Rohmaterial und Teile verfügbar? 

Sind die erforderlichen Betriebsmittel vorhanden? Gibt es ausreichend qualifiziertes Personal? 

Welche Dienstleistungen sind zu erbringen? Wie eignet sich die Idee für unsere Produktion: sind 

Maschinen und Werkstoffe vorhanden? Kann die erforderliche Qualität sichergestellt werden? 

Welche Energie- oder Umweltprobleme können auftreten? Wie eignet sich die Idee für unse-

ren Vertrieb: ist die benötigte Kompetenz vorhanden? Liegen entsprechende Erfahrungen vor? 

Ist der Vertrieb für das neue Produkt glaubwürdig? Wie sind die Beziehungen zu potenziellen 

Abnehmern? Wie eignet sich die Idee für den Markt: welches Marktvolumen kann erreicht wer-

den? Wie ist das Potenzial des Marktes/Segmentes? Welche Preispolitik ist realisierbar? Welche 

Störmöglichkeiten hat die Konkurrenz? Wie konjunkturabhängig ist die Idee? Wie hoch ist der 

Innovationsvorsprung? Wie schnell kann die Konkurrenz nachziehen? Welche gesetzlichen Be-

stimmungen könnten berührt werden? Welchen Lebenszyklus kann das Produkt haben? Wie ist 

die Idee wirtschaftlich geeignet: welchen Umsatz kann das neue Produkt bringen? Wie hoch ist 

der Kapitalbedarf? Wie hoch ist der Deckungsbeitrag? Wie ist die Amortisationszeit?

Mit Target Costing kann über die Zielplanung in das Unternehmen eine konsequente Marktaus-

richtung (Market into Company) hineingetragen werden. Denn wenn aus allen Fachbereichen 

darüber nachgedacht wird, wie was kostengünstiger zu machen sein könnte, entsteht gleich-

zeitig automatisch ein Zwang zum innovativen Denken. Dabei werden manchmal nur allzu leicht 

qualitative Aspekte als irrelevant ausgeklammert, da man sie nicht in einem Zahlengerüst bis auf 

die Nachkommastelle genau quantifizieren kann. Gerade bei komplizierten Sachverhalten und 

Entscheidungssituationen kommt es häufig auf diese qualitativen Aspekte an. Werden bei der 

Entwicklung von immer ausgefeilteren Kennzahlen bei dem Wunsch nach Komplexitätsreduktion 

diese qualitativen Unwägbarkeiten ausgeblendet, können Entscheidungen in die Irre führen. Es 

ist ein Zeichen guter Entscheider, dass sie sich zwar der immer raffinierteren Kennzahlentools 

zu bedienen wissen, neben allen Zahlen und Daten aber trotzdem (intuitiv) ein hohes Maß quali-

tativer Komponenten einbeziehen. Intellektuelle Anstrengung und Kompetenz bedeuten, alle Ele-

mente, das heißt auch und gerade die nicht quantifizierbaren, in Entscheidungen einfließen zu 

lassen. Bauchentscheidungen und Kennzahlenentscheidungen sind keine sich ausschließenden, 

sondern sich ergänzenden Erfolgselemente.

Innovationsmanagement
Wissensintensives Innovationsmanagement braucht helle Köpfe. Wo finden diese ein geeigne-

tes Umfeld, um sich weiterzuentwickeln? Den Wettbewerb um kreative Köpfe gewinnen Unter-

nehmen mit großem Chancenpotenzial. Das heißt, das Zusammenspiel zwischen Technologie 

und Talent ist entscheidend für die kreative Attraktivität eines Unternehmens. Dabei befasst sich 
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die Potenzialperspektive einer Wissensbilanz damit, welche Ziele gesetzt werden müssen, um 

sowohl den aktuellen als auch den zukünftig zu erwartenden Herausforderungen gewachsen 

zu sein. In diesem Kontext kann eine konsequent gehandhabte Wissensbilanz zu einem hohen 

strategischen Gut reifen. Klar scheint: man möchte mit Wissen zum Erfolg gelangen. Unzählige 

Trendlinien, Indikatoren und Markierungen versperren manchmal den Blick auf das Wesentliche. 

Ein ständiger Wechsel zwischen verschiedenen Strategien (sofern überhaupt vorhanden) kann 

ebenso auch Erfolge verhindern. Statt hochkomplizierter Ansätze, bei denen man den Wald vor 

lauter Bäumen nicht mehr sieht, wäre ein Keep-it-simple-Konzept oft das Bessere. 

Für ein Innovationsmanagement kommt es nicht immer darauf an, hunderte Indikatoren bis ins 

Detail auswendig zu kennen oder die längste Formel für Wachstum und Gewinn zu entwickeln. 

Oft wichtiger ist zunächst die fortlaufende Analyse einer Innovations-Perspektive oder Zukunfts-

Perspektive. Die Schwierigkeit des Erkennens von Potenzialen liegt vor allem darin, dass sie 

häufig mehr in Form von Visionen als in Form von exakt mess- und kontrollierbaren Zahlen-

werten fassbar gemacht werden können. Denn auch das Umfeld fährt mit auf dem Karussell 

des Wandels. Insofern ist es auch hilfreich, wenn beim Strategie-Check mit der Wissensbilanz 

gleichzeitig die hierin eingebauten Beziehungsfaktoren zwischen Unternehmen und Umfeld mit-

einbezogen werden. Ganzheitliches oder auch strategisches Denken fördert den schöpferischen 

Prozess von Herausforderung und Antwort, einen zyklischen Rhythmus von Wechselwirkungen 

und Rückkoppelungen und verhindert Stillstand ohne Lösung. Die derzeitigen Umwälzungen 

könnten tiefgreifender als manche Vorangegangenen ablaufen, weil das Tempo des Wandels 

schneller als je zuvor ist, da Veränderungen heute umfassender ausfallen und im Rahmen der 

Globalisierung den ganzen Erdball betreffen können. Denn die Welt dreht sich immer schneller: 

nie wieder wird sich die Welt so langsam verändern wie heute. 

Grundsätzlich lässt sich der Wissensbilanz-Ansatz dadurch kennzeichnen, dass er solche unter-

schiedlichen Perspektiven nicht nur berücksichtigt, sondern sich mit diesen auch sehr konkret 

auseinandersetzt. Es soll ein Gleichgewicht zwischen finanziellen und nichtfinanziellen Ziel- und 

Steuerungsgrößen erreicht werden. Die verschiedenen Perspektiven einer Wissensbilanz stehen 

nicht voneinander losgelöst, mehr oder weniger lose nebeneinander, sondern sollen demgegen-

über eine in sich geschlossene Geschäftslogik des Unternehmens abbilden. In der Logik dieses 

Gesamtsystems spielen auch die Potenziale des Unternehmens, das heißt seine Innovations-

kraft, eine entscheidende Rolle. Portfolio-Manager verwenden für ihre Investment- und Des-

investment-Entscheidungen in immer stärkerem Maße auch nichtfinanzielle Messwerte. Auch 

dieser Anforderung kommt das Wissensbilanz-Konzept entgegen. Denn Wissensbilanz bedeutet 

zugleich auch immer eine intensive Kommunikation, um einen strategischen Fokus zu erreichen.

Fazit
Da sich nicht nur die Wirtschaft vernetzt, muss auch die Betriebswissenschaft in Zukunft noch 

vernetzter denken. Der Blick muss sich verstärkt auf die Gesamtzusammenhänge richten und 

damit auch die Nachbardisziplinen einbeziehen. Aus Sicht der Wissenschaft geht es darum, ob-

jektives Wissen über die Auswirkungen von neuen Technologien und Innovationen zu erzeugen. 

Erst die Wissenschaft versorgt uns mit jenem Stoff, mit dem wir die Welt gestalten, nämlich 

aus interessefrei erzeugtem, begründbarem Wissen. Wissenschaft lebt von der Kapazität eines 

großen Auflöse- und Rekombinationsvermögens und dem ständigen Versuch, die Dinge anders 

als zuvor zu denken. Sie gibt sich nicht mit dem Wissen zufrieden, dass ohnehin überall anfällt, 

sondern verlässt immer wieder die ausgetretenen Pfade des Gewohnten.
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Christian-Alexander Klinke 

Externe Beratungsprozesse in Hochschulen  

Gelingensbedingungen und Hemmnisse

Hochschulen sind heutzutage vermehrt dazu angehalten, sich mit wirtschaftlichen, öko-
nomischen und strategischen Fragestellungen und Herausforderungen von innen wie von 
außen auseinanderzusetzen. In diesem Zusammenhang werden oftmals hochschulseitig 
externe Beratungsunternehmen unterstützend hinzugezogen. Doch nicht alle diese exter-
nen Beratungsprozesse verlaufen so erfolgreich wie erhofft. 

Im Zuge der voranschreitenden Professionalisierung des Hochschulbereichs und der in ökono-

mischer und strategischer Hinsicht kontinuierlich anhaltenden vielseitigen Herausforderungen, 

mit denen sich Hochschulen konfrontiert sehen, haben in den vergangenen Jahren mehr und 

mehr Tools, Methoden und Konzepte in den Wissenschaftsbetrieb Einzug gehalten, die ihrem 

Ursprung nach aus der Wirtschaft stammen. Was vor einigen Jahren noch als Ausnahme galt, ist 

im Hochschul- und Wissenschaftsbetrieb inzwischen gängige Praxis, so auch die Inanspruch-

nahme externen beraterischen Know-hows. 

Dies ist auch eine Folge der in den letzten beiden Jahrzehnten erfolgten Einführung von New-Public-

Management-Ansätzen im Hochschulbereich, in Folge derer Wissenschaftsorganisationen und Bil-

dungsinstitutionen unter den Gesichtspunkten von Effektivität, Effizienz und Kosten-Leistungs-Merk-

malen betrachtet werden, wie es zuvor nur aus dem privatwirtschaftlichen Bereich bekannt war. 

Obgleich die Inanspruchnahme von Beratungsleistungen seit dem ausgehenden 19. Jahrhundert 

im privatwirtschaftlichen Sektor zur Normalität und damit einhergehend auch zum Gegenstand 

wissenschaftlicher Untersuchungen geworden ist, gilt dies nicht gleichermaßen für den Bereich 

der wissenschaftlichen Bildungs- und Hochschulinstitutionen (Altvater 2007). Lange haben sich 

Hochschulen dieser Entwicklung nicht geöffnet. Das lag zuletzt auch mitunter am vorherrschen-

den Selbstbild beziehungsweise Selbstverständnis der Hochschulen, die sich ihrerseits als Ex-

perten ihrer selbst verstehen, sodass lange Zeit die Möglichkeit, Hilfe von außerhalb ihrer eige-

nen Organisationsgrenzen anzunehmen, nicht von diesen in Betracht gezogen wurde (ebenda). 

Effektive hochschulinterne Kommunikationsflüsse sowie 
eine persönliche Vertrauensbasis zwischen Hochschul-
auftraggebern und externen Beratern erhöhen die Er-
folgswahrscheinlichkeit eines Veränderungsprozesses.
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Diese Sichtweise seitens der Hochschulen hat sich in den letzten Jahren allerdings verändert. 

Immer häufiger wird die Hilfe von Beratungsfirmen in Anspruch genommen, die über spezifische 

Kenntnisse des Hochschulbereichs verfügen (ebenda). Man spricht in diesem Zusammenhang 

von Fach-Know-how oder Prozessbegleitungs-Know-how.

Funktion externer Beratung im Hochschulbereich
Das Themenspektrum, innerhalb dessen sich externe Beratung im Hochschulbereich heutzu-

tage bewegt, ist vielfältiger Natur. Die thematische Bandbreite umfasst hierbei beispielsweise 

die Bologna-Reform, eine neue Hochschulsteuerung, Hochschulzugang, Professorenbesoldung, 

Exzellenzinitiative und Fundraising, Digitalisierung, New Public Management, Hochschulpakt 

2020 und dessen vielfältige Folgen für Hochschulen. Diese Beratungsprojekte sind oftmals nicht 

in der öffentlichen Wahrnehmung präsent, da sie von ihrem Umfang her betrachtet vergleichs-

weise klein sind (Stratmann 2014). Dem stehen die umfangreicheren Projekte mit einem hö-

heren, öffentlichen Aufmerksamkeitsgrad gegenüber. Diese befassen sich unter anderem mit 

Hochschulentwicklungsplanung, strategischer Unterstützung im Zuge von Hochschulfusionen, 

Projekten im Bereich des Qualitätsmanagements und der Qualitätsentwicklung, mit der Reorga-

nisation der Hochschulverwaltung oder Teilbereichen wie auch mit der Einführung von Campus- 

und Finanzmanagementsoftware. Damit verbunden ist auch eine Neuordnung von Aufbau und 

Ablauf struktureller Steuerungs- und Leistungsprozesse in der Hochschule (ebenda). Inhaltlich 

handelt es sich bei solchen Beratungsprozessen durch externe Berater nicht nur um die Ana-

lyse bestehender Strukturen. Vielmehr geht es hierbei um das Erstellen von Empfehlungen und 

Modernisierungskonzepten durch die externen Berater sowie um die beraterische Begleitung 

während der Implementierung (Altvater 2007). Die grundlegende Funktion von Organisations-

beratung im Hochschulbereich besteht in der Unterstützung des Hochschulmanagements zur 

Entscheidungsvorbereitung, der Unsicherheitsabsorption, der Legitimitätsbeschaffung (sowie 

in der Fremdbeschreibung der Organisation, um deren Reflexion zu steigern [Pasternack 2012; 

Stratmann 2014]).

Externe Beratung erfüllt in diesem Zusammenhang somit generell zwei Funktionen. Zum einen 

wird fachlich-inhaltliches Know-how – Expertenwissen der externen Beratung – der Hochschul-

organisationen zur Verfügung gestellt (von Ameln 2015). Dies kann im Rahmen von Verände-

rungsprozessen in unterschiedlicher Weise genutzt werden, sei es um beispielsweise alternative 

Beobachtungsperspektiven anzubieten oder Konflikte zu moderieren (ebenda). Zum anderen 

agiert die externe Beratung als Prozessbegleiter in Veränderungsprozessen, um diese beteili-

gungsorientiert zu gestalten und sicherzustellen, dass diese Veränderungsprozesse im Sinne 

einer betrieblichen Handlungsrealität umsetzbar sind. Anders als im Wirtschaftsbereich, in dem 

Organisationen von klaren Strukturen und Verantwortlichkeiten geprägt sind und Veränderungen 

qua Hierarchie im Top-down-Verfahren vom Führungspersonal durchgesetzt werden können, 

verhält es sich im Hochschulbereich deutlich anders. Bei Hochschulen, seien es Universitäten 

oder Fachhochschulen, handelt es sich um hochsoziale, komplexe Organisationen („Expertenor-

ganisationen“) mit ihren Subsystemen bestehend aus Hochschulleitung, Fakultäten, Dekanaten, 

Fachbereichen, Gremien und Personalräten bis hin zu einzelnen Wissenschaftlern und der Stu-

dierendenschaft. Jeder Bereich verfolgt und vertritt für sich genommen seine eigenen Interessen 

im Gesamtsystem Hochschule. Dies gilt es zunächst grundlegend zu beachten, wenn es um Ver-

änderungsprozesse in Hochschulen geht, die extern begleitet werden, da Beratung hierbei nicht 

nach dem Baukastenprinzip erfolgen kann, sondern individuell erfolgen muss. Moldaschl führte 

vor einigen Jahren für den privatwirtschaftlichen Bereich an, „dass mindestens 70 Prozent aller 

externen Beratungsprojekte scheitern“ (Moldaschl 2009). Für den Hochschulbereich existieren 
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bis dato keinerlei Vergleichswerte. Es verwundert daher nicht, dass auch im Hochschulbereich 

nicht alle extern begleiteten Veränderungsprozesse so erfolgreich verlaufen wie erwünscht. Vor 

diesem Hintergrund wurden im Rahmen einer empirischen Untersuchung (Masterarbeit im Rah-

men des berufsbegleitenden MBA Studiengang Bildungs- und Wissenschaftsmanagement der 

Carl von Ossietzky Universität Oldenburg/Zeitraum von September 2017 – März 2018) deutsch-

landweit jeweils drei erfahrene Hochschulberater sowie drei Hochschulangehörige auf Hoch-

schulleitungsebene anonymisiert befragt, um einerseits einen Einblick in die Gründe für das 

Heranziehen externer Berater in Hochschulveränderungsprozessen zu erlangen; andererseits die 

Erwartungen beider Seiten gegenüber einander kennenzulernen sowie mögliche Gelingensbe-

dingungen und Hemmnisse für extern begleitete Veränderungsprozesse in Hochschulen daraus 

ableiten zu können.

Grundlegende Erwartungen beider Seiten
Die Untersuchung hat gezeigt, dass es sich bei externer Beratung im Hochschulbereich um 

einen extrem personengebundenen Vorgang handelt, sowohl auf Hochschul- als auch auf Bera-

terseite. Gegenseitiges Vertrauen, Offenheit und Transparenz bilden die zwingend erforderliche 

Grundlage, von der die Erfolgswahrscheinlichkeit eines Beratungsprozesses im Wesentlichen 

abhängt. Entsteht keine gemeinsame Vertrauensbasis, harmoniert die persönliche Chemie zwi-

schen beiden Seiten nicht, ist der jeweilige Beratungsprozess so gut wie zum Scheitern verur-

teilt, ungeachtet dessen, wie gut der Berater fachlich auch sein mag. 

Für beide Parteien sind zunächst die Auftrags- und Zielklärung, Methodenklärung, der Kommu-

nikationsplan und ein klar artikuliertes Committment zum Beratungsprozess in die Hochschule 

hinein von größter Bedeutung. Externe Berater, die mit Best-Practice-Vorschlägen und einem 

starren Beharren auf den Projektplan den jeweiligen Beratungsprozess voranzubringen versu-

chen, werden schnell an ihre Grenzen stoßen. Gefragt sind nicht starre Projektdesigns, sondern 

Flexibilität und situatives Anpassungsvermögen an plötzlich auftretende Situationen wie Konflik-

te, Zweifel oder Widerstände oder gar hinzukommende Projektziele während eines Beratungs-

prozesses. Positiv ist daher, dass sowohl die befragten Hochschulangehörigen als auch die in-

terviewten externen Berater auf ein enges, dialogisches Miteinander von Beginn an höchsten 

Wert legen. Dies ist sicherlich nicht bei allen Beratungsprozessen in Hochschulen der Fall, in der 

vorliegenden Untersuchung trat dies bei den befragten Personen allerdings deutlich hervor. 

Je größer die persönliche Vertrauensbasis zwischen Hochschulauftraggebern und externen Be-

ratern ist, desto höher ist die Erfolgswahrscheinlichkeit eines Veränderungsprozesses. Diese 

Vertrauensbasis konstituiert sich bei allen befragten Hochschulangehörigen bezogen auf Berater 

aus deren persönlicher Eignung, deren akademischen Qualifikation und ihrer beraterischen Er-

fahrung im Hochschulbereich. Zudem werden verbindliche, nicht wechselnde Ansprechpartner 

für den Verlauf des Beratungsprozesses beiderseits geschätzt. 

Ohne ausreichende hochschulseitige Ressourcen keine Nachhaltigkeit
Die befragten externen Hochschulberater bemängelten im Rahmen der Befragung die hoch-

schulseitigen Ressourcen, die nicht bei jedem Beratungsprozess in adäquatem, erforderlichem 

Maße zur Verfügung stehen. Seien es beispielsweise verbindliche Ansprechpartner für die exter-

nen Berater, Kommunikationsmittel oder die zeitlichen Ressourcen der hochschulseitig einge-

bundenen Personen, welche größtenteils einer Vollzeitbeschäftigung in der Hochschule nachge-

hen. Für diese bedeutet die Partizipation an einem Beratungsprozess einen teils immensen zeit-

lichen Mehraufwand. Wenn Hochschulleitungen externe Beratung einkaufen, sollten sie diesen 
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Punkten Rechnung tragen, sofern sie ernsthaft an einer erfolgreichen Zielerreichung und Umset-

zung eines extern begleiteten Veränderungsprozesses interessiert sind. Dieser sollte schließlich 

im Nachhinein von allen hochschulseitig beteiligten Stakeholdern getragen und gelebt werden.

Klare Rollendefinitionen und Aufgabenverteilung 
Aus Beratersicht ist es Aufgabe der Hochschulleitung gegenüber ihrer eigenen Organisation 

transparent darzustellen, wann und wozu externe Beratung engagiert wird. Dies ist wichtig, da 

die beratene Organisation oder das entsprechende Teilsystem beratungszugänglich sein oder 

gemacht werden muss, damit ein Beratungsprojekt erfolgreich durchgeführt werden kann. Wei-

terführend muss es zwischen Hochschulleitung und externer Beratung, aber auch zwischen 

Hochschulleitung und hochschulinternen Stakeholdern zu einer klaren Zuweisung von Rollen, 

Aufgaben und Rechten kommen. Ist dies nicht der Fall, sind vielerlei Veränderungsprojekte be-

reits zu Beginn zum Scheitern verurteilt. Veränderungsprozesse sind Prozesse, bei denen alle 

relevanten Beteiligten zur Partizipation eingeladen werden sollten, denn nur so wird die Grund-

lage für eine Akzeptanz gegenüber den externen Beratern in den Hochschulen wie auch für die 

geplante Veränderungen geschaffen. Machtspiele und geheime Vereinbarungen werden stets 

nur das Gegenteil bewirken.

Unzureichende Kommunikationswege in die Hochschule hinein 
Die interne Kommunikation in Hochschulen hinein ist unzureichend, wenn nicht sogar der 

wunde Punkt in extern begleiteten Veränderungsprozessen. Die kommunikative Einbindung 

aller relevanten hochschulseitigen Stakeholder wie Einzelpersonen, Gremien bis hin zum Per-

sonalrat sind stets erfolgskritisch für Beratungsprozesse. Kommunikation auf unterschiedliche 

Weise dient nicht nur der Information von Stakeholdern, sondern bietet auch die Möglichkeit, 

wichtiges Feedback während eines Beratungsprozesses zu geben, und noch viel wichtiger, sie 

lädt zur Partizipation ein. Durch zielgerichtete Kommunikation mit allen Beteiligten werden diese 

zur aktiven Teilnahme eingeladen. Dies schafft Wertschätzung bei den Beteiligten, die wiederum 

die Grundlage von Akzeptanz für die Notwendigkeit und die Durchführung eines Beratungspro-

zesses sowie für dessen Ergebnisse ist. Gerade die Kommunikationssicherheit in die Dekanate 

und von dort aus tiefer in die Fachbereiche hinein funktioniert höchstens nur zufriedenstellend, 

wenn überhaupt. Hier geht sowohl aus Hochschulsicht wie auch aus Beratersicht vieles an In-

formationen verloren, sprich, Informationen werden aus Sicht der Hochschulleitungen aus nicht 

erklärbaren Gründen schlicht nicht weitergetragen in die weiteren Subsysteme der Hochschule. 

Dies mag mit der Größe der jeweiligen Hochschule und deren Teilsystemen zusammenhängen, 

erklärt aber nicht, weshalb dies so ist. Informationsverlust oder die Tatsache, dass relevante 

Informationen betroffene Personen einfach nicht erreichen, ist ein K.-o.-Kriterium nicht nur für 

Veränderungsprozesse in Hochschulen, sondern für alle Arbeiten in Hochschulen im Allgemei-

nen. Sicherlich hat dies auch etwas mit der Thematik der „Kontinuität im Amt“ zu tun, die ge-

rade auf Dekane, aber ebenso gut auch auf Hochschulleitungen zutrifft. Vermutlich ist es viel-

mehr eine Frage der individuellen professionellen Auffassung der jeweiligen Position und den 

damit verbundenen Aufgaben. Wissenschaftler, die plötzlich qua „Wahl ins Amt“ Führungsver-

antwortung und Managementaufgaben für ihren Fachbereich übernehmen, aber von Haus aus 

„nur“ Wissenschaftler, aber keine Verwaltungsexperten sind, mögen sich an dieser Stelle teils 

schwer tun. Dies scheint sich jedoch mit der zunehmenden Attraktivität von Führungspositionen 

im hochschulischen Verwaltungsbetrieb mehr und mehr zu verändern, wozu auch vermehrt be-

rufsbegleitende wissenschaftsorientierte Weiterbildungsstudiengänge für Management im Hoch-

schulbereich beitragen. Nichtsdestotrotz besteht hier ein definitiver Handlungsbedarf seitens der 

Die interne Kommunika-
tion in Hochschulen hin-
ein ist unzureichend, 
wenn nicht sogar der 
wunde Punkt in extern 
begleiteten Verände-
rungsprozessen.

”

Gerade die Kommunikati-
onssicherheit in die De-
kanate und von dort aus 
tiefer in die Fachbereiche 
hinein funktioniert höchs-
tens nur zufriedenstel-
lend, wenn überhaupt.

”



 Organisationsentwicklung  management 77

wissenschaftsmanagement 5/6 • september – dezember • 2017

Hochschulen, um adäquate Lösungen zu finden, die zielgerichtete Kommunikationsflüsse inner-

halb der Organisation Hochschule garantieren. 

Wandel muss vermehrt als Teil von Hochschulkultur begriffen gelebt werden
Zum Thema Hochschulkultur ist festzuhalten, dass Hochschulen selbst heute noch einen relativ 

hoch ausgeprägten ‚Standesdünkel‘ besitzen und ein entsprechendes Selbstbildnis pflegen. Es 

muss generell vermehrt eine kulturelle Offenheit gegenüber externer Beratung in Hochschulen als 

Ganzes oder Teilen davon gefördert werden. In Veränderungsprozessen hängt vom Organisationskli-

ma der Hochschule ab, wie dessen Stakeholder einander begegnen und ob ein Beratungsprozess 

die Hochschulorganisation stärkt oder an ihre Grenzen bringt. Wichtig ist daher, wie bereits erwähnt, 

dass Hochschulleitungen Art und Maß von Beratung und Beraterklientel abschätzen können, das am 

besten zur ihrer Einrichtung passt. Voraussetzung dafür ist jedoch, dass der Auftraggeber, in dem 

Fall die Hochschulleitung, ehrlich genug mit sich selbst ist, um zu wissen, welche Art von Hoch-

schulkultur in ihren Reihen vorherrscht. Bezogen auf die Konzeption eines Veränderungsprozesses 

spielt die jeweilige Hochschulkultur ebenfalls eine Rolle, da von ihr abhängig ist, wie stark ein sol-

cher Veränderungsprozess strukturiert sein muss, um Risiken zu vermeiden und einen Projekterfolg 

zu ermöglichen. Damit einhergehend ist auch ein höheres Maß an Selbstreflexion von Hochschullei-

tungen gegenüber ihrer eigenen Organisationen sowohl von Hochschulangehörigen als auch exter-

nen Beratern klar zum Ausdruck gebracht worden. Reflexion ist klare Führungsaufgabe.

Fazit 
Die Ergebnisse belegen hinsichtlich des Ablaufs von extern begleiteten Beratungsprozessen, wie 

wichtig es ist, dass hochschulseitig eine Zielklärung erfolgt und ein gemeinsames Problemver-

ständnis geschaffen wird, bevor es zu einer Ausschreibung an externe Beratungsunternehmen 

kommt. Damit eng verbunden ist auch die Forderung nach einem höheren Maß an Selbstre-

flexion in Hochschulen bezogen auf einen notwendigen organisationalen Wandel. Es ist jedoch 

individuell von der jeweils vorherrschenden Hochschulkultur abhängig, inwieweit dies als Füh-

rungsaufgabe in Hochschulen wahrgenommen und gepflegt wird. Ferner verdeutlicht diese Un-

tersuchung, dass es zu einer generellen Verbesserung der internen Hochschulkommunikation 

kommen muss, gerade in Bezug auf extern begleitete Beratungsprozesse. Kommunikationsflüs-

se müssen in den Tiefen der Hochschulorganisation und deren Teilsystemen effektiver gestaltet 

werden, da sonst die Transparenz der Zusammenarbeit und die Akzeptanz sowie der Partizipati-

onswillen bei den beteiligten Stakeholdern auf den unterschiedlichsten Hierarchieebenen unter-

miniert werden, wodurch auch die Umsetzungswahrscheinlichkeit von Veränderungsprozessen 

maßgeblich sinkt. Unklarheit über Sinn und Zweck eines extern begleiteten Beratungsprozesses 

in der Hochschulorganisation ist letztlich ein Verschulden der beauftragenden Hochschulleitung, 

was ebenso für die nicht ausreichende Bereitstellung von personellen, zeitlichen und strukturel-

len Ressourcen gilt. Das wurde sowohl von den befragten Hochschulangehörigen als auch von 

den befragten Beratern angeführt. Daher fordern alle interviewten externen Berater ein klares 

Committment der beauftragenden Hochschulleitungen zum Beratungsprozess gegenüber ihrer 

jeweiligen Hochschule, um von Beginn an eine Grundlage für das gemeinsame Miteinander zu 

bilden. Es sind somit insgesamt betrachtet keine Sensationsfaktoren, die im Rahmen der Unter-

suchung als allgemein zielführend oder als hemmend erkannt wurden für externe Beratungspro-

zesse in Hochschulen. Vielmehr sind es die grundlegenden Rahmenbedingungen und Faktoren, 

welche fortwährend im Fokus aller Beteiligten auf Hochschul- wie auch auf Beraterseite stehen 

müssen, wenn es sich um die erfolgreiche Durchführung von extern begleiteten Beratungspro-

zessen im Hochschulbereich handelt.
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Annett Müller  

Unzureichende Ausgestaltung mindert den Erfolg 
von Studiengebühren  

Studiengebühren für Nicht-EU-Ausländer in Sachsen und Baden-Württemberg 

Die staatlichen Hochschulen in der Bundesrepublik Deutschland erheben von deutschen 

Studierenden und Bürgern der Europäischen Union für das Studium mit dem Ziel eines 

ersten berufsqualifizierenden Abschlusses sowie darauf aufbauenden Studiengängen ak-

tuell keine Studiengebühren. Die Novellierung des Sächsischen Hochschulfreiheitsgeset-

zes (SächsHSFG) im Jahr 2013 schaffte erstmals die Möglichkeit für selektive Studienge-

bühren von Studierenden mit nicht-europäischer Staatsbürgerschaft. Seit 2017 erlaubt es 

auch das novellierte Landeshochschulgebührengesetz in Baden-Württemberg (LHGebG) 

den Hochschulen, Studiengebühren von Nicht-EU-Ausländern zu verlangen. In der Umset-

zung bestehen zwischen beiden Ländern Unterschiede, die im Folgenden herausgearbei-

tet werden. 

Die für Baden-Württemberg geltenden Regelungen wurden durch Gutachten von Wilhelm Achel-

pöhler (2014), Jakob Lohmann/David Werdermann (2016), Eibe Riedel (2013) und Armin von 

Weschpfennig (2017) umfangreich juristisch analysiert. Die Gutachten fokussieren in ihrer Aus-

einandersetzung mit völker-, europa-, bundes- und landesrechtlichen Grundlagen hauptsächlich 

Fragen zur Diskriminierungsfreiheit beim Recht auf Bildung und dem Zugang zu Hochschulen.  

Ein Aspekt, der in den vorliegenden Analysen bisher noch nicht beleuchtet wurde, ist die prak-

tische Arbeit mit internationalen Studierenden an den Hochschulen. Verschiedene Studien – vor 

allem die Sozialerhebungen des Deutschen Studierendenwerks (Apolinarski/Poskowsky 2013 

sowie Apolinarski/Brandt 2018) – zeigen, dass alle internationalen Studierenden einen erhöhten 

Betreuungsbedarf aufweisen, um ihr Studium in Deutschland erfolgreich abzuschließen. 

Bisher unterscheiden die Hochschulen in der konkreten Betreuung ihrer internationalen Studie-

renden nicht danach, ob eine Person Staatsangehöriger eines EU-Staates ist oder nicht. Eine 

selektive Studiengebühr für Nicht-EU-Ausländer wirft diese Frage und mit ihr die Problematik 

einer diskriminierungsfreien Betreuung internationaler Studierender allerdings auf. 

Entwicklung der Zahl international mobiler Studierender

Seit Anfang der 2000er Jahre nehmen immer mehr Personen ein Studium an einer Hochschule 

außerhalb ihres Heimatlandes auf: Nach Angaben der UNESCO ist die Zahl international mobiler 

Studierender in den letzten zehn Jahren um 1,8 Millionen Personen auf 4,7 Millionen im Jahr 

2015 angestiegen (DAAD/DZHW 2018, 16). Auch Deutschland ist in den letzten Jahren bei in-

ternationalen Studierenden immer beliebter geworden: Das vom Deutschen Akademischen Aus-

tauschdienst (DAAD) in seiner Strategie 2020 gesteckte Ziel, bis zum Ende dieses Jahrzehnts 

350.000 internationale Studierende in Deutschland zu zählen (DAAD 2013, 12), wurde bereits 

im Jahr 2017 erreicht, für 2018 sieht die Prognose sogar 374.951 internationale Studierende 

vor (W. Bertelsmann Verlag unter anderen 2018, 52). Mit 29 Prozent stammen die meisten inter-

nationalen Studierenden in Deutschland aus Asien/Pazifik, es folgen Westeuropa mit 20 Prozent 

sowie Mittel- und Südosteuropa mit knapp 13 Prozent (DAAD/DZHW 2018, 54). 

Selektive Studiengebühren für Nicht-EU-Ausländer wer-
fen die Frage ihrer diskriminierungsfreien Gestaltung auf.

Foto: pixabay
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Deutschland war im Jahr 2016 für 57 Prozent der internationalen Studierenden das Wunschland 

für das Studium im Ausland (Apolinarski/Brandt 2018, 56). Die Gründe für eine Studienaufnahme 

sind vielfältig. Auffällig ist allerdings, dass die „Möglichkeit, ohne Studiengebühren zu studieren“ 

und „weil ein Studium in Deutschland meinen finanziellen Möglichkeiten entspricht“ mit 54 be-

ziehungsweise 51 Prozent als zutreffend oder völlig zutreffend beurteilt werden und seit 2009 

stetig an Bedeutung gewonnen haben (DAAD/DZHW 2018, 61 f.).  

Ein Anteil von 89 Prozent der Bildungsausländer plant, seinen Studienabschluss in Deutschland 

zu erlangen, die restlichen 11 Prozent verbringen einen Austauschaufenthalt ohne Graduie-

rungsabsicht
1
 in Deutschland (DAAD/DZHW 2018, 14). Im Blickfeld dieses Beitrags stehen die 

Studierenden mit Graduierungsabsicht in Deutschland. 

Herausforderungen für internationale Studierende in Deutschland
Der DAAD hat in seiner Strategie 2020 neben einem quantitativen auch ein qualitatives Ziel aus-

gegeben: „Der Studienerfolg internationaler Studierender soll auf ein vergleichbares Niveau wie 

bei den Einheimischen, also auf mindestens 75 Prozent, steigen. Das erfordert bessere Bera-

tung, Betreuung und Hilfe zur Integration, [...]. Schon vor der Zulassung müssen Studierfähig-

keit und Sprachkompetenz gesichert, mit einer stärker differenzierten Studieneingangsphase die 

Eingliederung in Hochschule und Gesellschaft unterstützt werden“ (DAAD 2013, 12). Dass diese 

Unterstützungsleistungen erforderlich sind, zeigen auch die Ergebnisse der 21. Sozialerhebung, 

die Abbildung 1 illustriert: 
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Kontakt	zu	deutschen	Studierenden
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Abb. 1: Schwierigkeiten in Deutschland nach Herkunftsregion (Bildungsausländer(innen), Anteil mit (sehr) großen 
Schwierigkeiten, in Prozent); Auszug der besonders relevanten Items (Apolinarski/Brandt 2018, 65)

Studierende, die nicht im deutschen Bildungssystem auf ein Studium in Deutschland vorbereitet 

wurden, stehen vor großen Herausforderungen, da die Studienkulturen in anderen Ländern teils 

stark von denen in Deutschland abweichen. Auffällig ist, dass internationale Studierende aus 

allen Herkunftsregionen – auch aus Europa (!) – insbesondere der Orientierung im Studiensys-

tem und den Leistungsanforderungen im Studium bescheinigen, sie vor große oder sehr große 

Schwierigkeiten zu stellen (Apolinarski/Brandt 2018, 65). 

Angesichts dieser Herausforderungen verwundert es nicht, dass die Abbruchquote bei internati-

onalen Studierenden deutlich höher liegt als bei ihren deutschen Kommilitonen: im Bachelorstu-

Annett Müller verantwortet 
im International Office der 
Technischen Universität 
Chemnitz das internationa-
le Kooperationsmanage-
ment und berät Professu-
ren bei DAAD-Antragstel-
lungen. Chancengleichheit 
ist ihr wichtiges Anliegen, 
für das sie sich auch poli-
tisch engagiert.

Foto: Ines Escherich

Studierende, die nicht im 
deutschen Bildungssys-
tem auf ein Studium in 
Deutschland vorbereitet 
wurden, stehen vor gro-
ßen Herausforderungen, 
da die Studienkulturen in 
anderen Ländern teils 
stark von denen in 
Deutschland abweichen.

”



80 management Studiengebühren

wissenschaftsmanagement 5/6 • september – dezember • 2017

dium haben 45 Prozent der internationalen, aber nur 28 Prozent der deutschen Studienanfänger 

der Jahre 2012 und 2013 abgebrochen (DAAD/DZHW 2018, 66). Bei den internationalen Master-

studierenden ist die Abbruchquote von 2012 auf 2014 bei 29 Prozent stabil geblieben und liegt 

deutlich über der bei deutschen Masterstudierenden von 19 Prozent (ebenda).

Studiengebühren für Nicht-EU-Bürger in Deutschland
Nach einem kurzen Ausflug von sieben Bundesländern, Studiengebühren für deutsche Studie-

rende zu erheben (Baier/Helbig 2011, 1; 3), sind inzwischen wieder in allen Bundesländern das 

Studium mit dem Ziel des ersten berufsqualifizierenden Abschlusses sowie darauf aufbauende 

Studiengänge studiengebührenfrei. 

Mit der Novellierung des SächsHSFG im Januar 2013 gab es erstmals eine gesetzliche Grund-

lage, Studiengebühren von Staatsgehörigen aus Nicht-Mitgliedsstaaten der EU zu erheben  

(§ 12 Abs. 3 SächsHSFG ). 2017 zog Baden-Württemberg mit einer ähnlichen Regelung nach  

(§ 3 Abs. 1 LHGebG). Die im Mai 2017 gewählte Landesregierung aus CDU und FPD in Nord-

rhein-Westfalen plant die Einführung von Studiengebühren für Nicht-EU-Bürger. Im Folgenden 

werden die Ansätze der drei Bundesländer vorgestellt. 

Wenngleich die Länder unterschiedliche Regelungen zur Studiengebühr für Nicht-EU-Bürger in 

ihren Gesetzen vorsehen, so muss sich die Beurteilung, ob Studiengebühren für Nicht-EU-Aus-

länder gerechtfertigt sind, an der Frage der Gleichbehandlung orientieren. In diversen Vertrags-

werken auf völker- und europarechtlicher sowie bundes- und landesrechtlicher Ebene innerhalb 

der Bundesrepublik Deutschland werden Regelungen zur Vermeidung von Diskriminierung ins-

besondere wegen Geschlecht, Rasse, Herkunft, Religion, politischer Anschauung und sexueller 

Orientierung getroffen
2
. Baden-Württemberg beruft sich auf das Gutachten von Riedel (MWK o. 

J.) und Sachsen auf eine Einschätzung des Juristischen Dienstes des Sächsischen Landtags 

(zitiert in Achelpöhler 2014, 9) und halten fest, dass selektive Studiengebühren für Nicht-EU-

Bürger rechtmäßig sind. 

Gesetzliche Ausgestaltung der Studiengebühr in Baden-Württemberg
Im Mai 2017 trat das novellierte Gesetz über die Hochschulen in Baden-Württemberg (LHG) in Kraft. 

Bei genauem Hinsehen ist festzustellen, dass das LHG selbst gar keine Regelungen zu Studienge-

bühren enthält, sondern diese im Landeshochschulgebührengesetz (LHGebG) geregelt werden. 

Ab dem Wintersemester 2017/2018
3
 müssen die öffentlichen Hochschulen  gemäß § 3 Abs. 1 

LHGebG von Studierenden, die die Staatsangehörigkeit von Nicht-EU-Mitgliedsstaaten inneha-

ben, Studiengebühren erheben. Ausgenommen sind Bildungsinländer, also Angehörige von Dritt-

staaten mit deutscher Hochschulzugangsberechtigung (§ 3 Abs. 2 LHGebG). In § 5 LHGebG wer-

den umfangreiche Ausnahmetatbestände definiert, die insbesondere an den Aufenthaltsstatus 

der betreffenden Person gebunden sind (vergleiche auch Maschke 2017, 10). Von der Gebüh-

renzahlung betroffen sind also Nicht-EU-Bürger ohne gefestigten Inlandsbezug. Darüber hinaus 

können die Hochschulen selbst Satzungen erlassen, die Möglichkeiten der Gebührenbefreiung 

vorsehen (§ 6 Abs. 4 LHGebG), wobei § 6 Abs. 5 LHGebG eine Maximalquote für die Befreiung 

vorsieht. Ein Gebührenerlass beziehungsweise eine Gebührenstundung aufgrund unverschulde-

ter Notlagen regelt § 7 LHGebG.

Die Studiengebühr beträgt pro Semester 1.500 Euro (§ 4 Abs. 1 LHGebG). Von den Einnahmen 

fließen 20 Prozent der jeweiligen Hochschule zu, um die Betreuung und Förderung der interna-

tionalen Studierenden
4
 zu finanzieren. Die restlichen Einnahmen erhält das Land Baden-Würt-

temberg (§ 4 Abs. 3 LHGebG) zur Haushaltskonsolidierung. 
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Alle öffentlichen Hochschulen informieren internationale Studienbewerber auf ihren Websites 

über die Studiengebühr sowie die Ausnahmetatbestände (vergleiche unter anderen Universität 

Freiburg 2018, Universität Heidelberg 2018, Hochschule Heilbronn 2018, Straube für KIT 2018, 

Hochschule Konstanz 2018, Hochschule Reutlingen 2018 und Universität Stuttgart 2018).

Erste Erfahrungen mit den Studiengebühren
Im Vergleich zwischen Wintersemester 2016/17 ohne Studiengebühr und Wintersemester 

2017/18 mit Studiengebühr verzeichnen die Hochschulen laut baden-württembergischen Wis-

senschaftsministerium teils deutlich sinkende Immatrikulationszahlen bei Nicht-EU-Bürgern, 

wobei die Zahlen von Hochschule zu Hochschule stark variieren (Habermehl/Schmitz 2017; 

Reinhardt/Arweiler 2017): Besonders hoch ist der Rückgang an der Hochschule Pforzheim mit 

einem Minus von 49 Prozent und an der Universität Ulm mit minus 45 Prozent (zitiert in Masch-

ke 2017, 13). Insgesamt soll der Rückgang 21 Prozent betragen (MBWWK 2018).

An einigen Hochschulen hat die Einführung der Studiengebühren scheinbar keinen Einfluss auf 

die Einschreibezahlen: An der Musikhochschule Mannheim beispielsweise haben sich gut zehn 

Prozent mehr Studierende aus Nicht-EU-Mitgliedsstaaten immatrikuliert (Habermehl/Schmitz 

2017; Reinhardt/Arweiler 2017). An der Staatlichen Akademie für Bildende Künste Stuttgart be-

trug der Zuwachs gar 157 Prozent (Habermehl/Schmitz 2017).

Das Wissenschaftsministerium geht davon aus, dass die negative Entwicklung nicht bestehen 

bleibt (Habermehl und Schmitz 2017 sowie Schnur 2017) und weist auch darauf hin, dass aus 

seiner Sicht nicht allein die Studiengebühren für den Rückgang verantwortlich seien (Haber-

mehl/Schmitz 2017; Reinhardt/Arweiler 2017; Schnur 2017). 

Im Mai 2018 ist eine Verfassungsbeschwerde beim Verfassungsgerichtshof für das Land Ba-

den-Württemberg gegen die Studiengebühr eingegangen (Verfassungsgerichtshof Baden-Würt-

temberg 2018). Ein vietnamesischer Student und eine schweizerische Studentin „beanstanden 

insbesondere, dass eine gesetzliche Regelung fehle, die eine soziale Selektion der Studierenden 

verhindere. Ihrer Auffassung nach fehlt auch eine Rechtfertigung dafür, lediglich die Internatio-

nalen Studierenden zur Zahlung von Studiengebühren heranzuziehen“ (ebenda). Die Entschei-

dung, die durchaus Anpassungen der Regelungen nach sich ziehen kann, steht aus.

Gesetzliche Ausgestaltung der Studiengebühr in Sachsen
Seit im Jahr 2013 das Sächsische Hochschulgesetz hin zum Sächsischen Hochschulfreiheits-

gesetz (SächsHSFG) novelliert wurde, können die Hochschulen im Freistaat Studiengebühren 

von Nicht-EU-Ausländern erheben. In § 12 SächsHSFG sind die Gebührentatbestände für das 

Studium an sächsischen Hochschulen geregelt: § 12 Abs. 1 SächsHSFG sichert die Gebühren-

freiheit für den ersten berufsqualifizierenden Abschluss sowie darauf aufbauende, konsekuti-

ve Studiengänge. Dies wird in den folgenden Absätzen jedoch eingeschränkt: Die sächsischen 

Hochschulen können von Staatsbürgern aus Drittstaaten Studiengebühren gemäß § 12 Abs. 3 

SächsHSFG erheben. Voraussetzung dabei ist, dass ein Stipendienprogramm etabliert wird, um 

finanzschwachen, aber qualifizierten Studierenden das Studium in Sachsen nicht zu verwehren. 

§ 12 Abs. 3 SächsHSFG sieht darüber hinaus jedoch keine weiteren Regelungen zur Ausgestal-

tung des Stipendienprogramms oder der Verwendung der Einnahmen vor. Damit entscheiden die 

Hochschulen, was aus diesen Einnahmen finanziert wird. 

Bisher erhebt in Sachsen lediglich die Hochschule für Musik und Theater „Felix Mendelssohn 

Bartholdy“ Leipzig (HMT) pro Semester 1.800 Euro Studiengebühren von Nicht-EU-Ausländern. 

Die Studiengebühr und ihre Erhebung sind in § 7 Abs. 2 der Gebühren- und Entgeltordnung der 
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HMT geregelt. Wie in § 12 Abs. 3 SächsHSFG gefordert, hat die HMT ein Stipendienprogramm 

für die von der Studiengebühr betroffenen Personen aufgelegt. Die „Stipendienordnung gemäß 

§ 12 Abs. 3 SächsHSFG“ regelt die Ausgestaltung dieses Programms. Mit dem Stipendienpro-

gramm werden studiengebührenpflichtige Studierende finanziell unterstützt, um das Studium an 

der HMT durchführen zu können (§ 2 Stipendienordnung). Es werden laut § 5 Stipendienordnung 

von den eingenommenen Studiengebühren 25 Prozent als Stipendien ausgereicht. Das Stipendi-

um entspricht der Höhe der Studiengebühr (§ 4 Stipendienordnung) und wird für ein Studienjahr 

bewilligt (§ 6 Abs. 1 Stipendienordnung), damit kommt ein Stipendium einem Gebührenerlass 

gleich. Die Stipendienvergabe erfolgt nach einem Bewerbungsverfahren (§ 6 Stipendienordnung) 

durch eine Entscheidung einer Auswahlkommission auf Basis von Bedürftigkeit (§ 8 Abs. 1 Sti-

pendienordnung). 

Weder das SächsHSFG noch die Gebühren- und Entgeltordnung der HMT schreiben vor, wie die 

Einnahmen aus den Studiengebühren zu verwenden sind. Auf der Website der HTM finden sich 

keine Informationen zur Verwendung der Einnahmen. In der Medienberichterstattung begründe-

te der damalige Rektor, Prof. Dr. Robert Ehrlich, die Einführung der Gebühr damit, dass er die in-

ternationale Konkurrenzfähigkeit der HMT sichern wolle (König 2013). Im Jahr 2014 hat die HMT 

208.800 Euro und im Jahr 2015 230.400 Euro durch Studiengebühren eingenommen (SMWK 

2016, 2), Erlasse und Stundungen sind in diesen Beträgen bereits eingerechnet. 

Vergleich der Regelungen von Baden-Württemberg und Sachsen
Im Vergleich der beiden Bundesländer fällt auf, dass das SächsHSFG die Gebührenerhebung und 

-verwendung weniger umfangreich regelt als dies in Baden-Württemberg durch das LHGebG der 

Fall ist. Damit verfügen die sächsischen Hochschulen über einen größeren Gestaltungsspielraum, 

gleichzeitig bedeutet dies aber auch eine Unsicherheit bei der Auslegung der gesetzlichen Vorga-

ben. Abbildung 2 veranschaulicht die Unterschiede in den Regelungen der beiden Bundesländer:

Regelungsaspekt Baden-Württemberg Sachsen

Gebührenhöhe 1.500 Euro pro Semester keine gesetzliche Festlegung

Mittelzufluss an Hochschule 20 Prozent der Studienge-
bühr

100 Prozent der Studien- 
gebühr

Einsatzzweck der Einnahmen Betreuung und Förderung 
sonstiger Belange interna-
tionaler Studierender

keine gesetzliche Festlegung

Regelungen zur Gebühren-
befreiung

gegeben keine gesetzliche Festlegung

Maximalquote für Gebühren-
befreiung

5 Prozent keine gesetzliche Festlegung

Regelung zu Gebührenerlass  
und -stundung

gegeben keine gesetzliche Festlegung

Stipendienprogramm keine gesetzliche Festlegung zwingend vorgesehen bei 
Gebührenerhebung

Abb. 2: Unterschiede in der gesetzlichen Ausgestaltung der Studiengebühren für Nicht-EU-Ausländer in Baden- 
Württemberg und Sachsen

Geplante Einführung von Studiengebühren für Nicht-EU-Bürger in Nordrhein-Westfalen
Die nordrhein-westfälische Landesregierung aus CDU und FDP sieht in ihrem Koalitionsvertrag 

die Einführung von Studiengebühren für Nicht-EU-Ausländer nach dem „Baden-Württemberg-

Modell“ vor, wobei die Einnahmen den Hochschulen „ungeschmälert zur Verbesserung der 

Landeshochschulgebührengesetz vom 1. Januar 2005, letz-
te berücksichtigte Änderung: §§ 1, 2, 13 geändert, Zweiter 
Abschnitt neu gefasst, Fünfter Abschnitt neu eingefügt 
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Studienbedingungen“ zukommen sollen (CDU Nordrhein-Westfalen/FDP Nordrhein-Westfalen 

2017, 18). Als Reaktion darauf bekräftigte der Landtag im Juli 2017 auf Antrag der Fraktion von 

BÜNDNIS 90/Die Grünen, „Studiengebühren in jeglicher Form“ und damit auch die „diskriminie-

renden Studiengebühren für Ausländerinnen und Ausländer“ abzulehnen und „den Hochschulen 

stattdessen mehr Landesmittel zur Verfügung zu stellen“ (Landtag Nordrhein-Westfalen 2017, 

2). Im Herbst 2017 erklärte die Wissenschaftsministerin Isabel Pfeiffer-Poensgen, sie wolle die 

Entwicklungen in Baden-Württemberg beobachten und im Falle dort einbrechender Bewerber-

zahlen die geplante Gebühr zur Diskussion stellen (Vollmer 2017). 

Beurteilung der selektiven Studiengebühren
Neben zulassungs- und aufenthaltsrechtlichen Aspekten, denen zweifelsohne eine große Bedeu-

tung zukommt, ordnet sich die Gebührenfrage auch in die gesetzlich vorgesehenen Aufgaben 

der Hochschulen ein und muss sich daran messen lassen. Das Ziel der Hochschulen ist, junge 

Menschen auf ihre spätere berufliche Tätigkeit vorzubereiten und zu selbständigem, kritischem 

Denken zu befähigen. Dabei müssen die Hochschulen ein Interesse daran haben, allen Studie-

renden unabhängig von ihrer Herkunft einen erfolgreichen und zügigen Studienabschluss zu 

ermöglichen. Die hohe Zahl der ausländischen Studierenden und ihre besonderen Betreuungs-

bedürfnisse (Apolinarski/Poskowsky 2013, 50) rechtfertigen die Frage nach einer Gebührener-

hebung von diesen Personen. Der Aspekt der Gleichbehandlung muss bei der Gestaltung von 

Maßnahmen gewahrt bleiben. 

Im Falle, dass Studiengebühren von Nicht-EU-Ausländern erhoben werden, wird die Frage einer 

Differenzierung beim Unterbreiten beziehungsweise bei der Inanspruchnahme solcher Maßnah-

men aber zwangsläufig aufkommen. Eine Beurteilung, welche Vor- und Nachteile selektive An-

gebote je nach Herkunftsland nach sich ziehen, zeigt Abbildung 3:

Zielgruppe des Angebots Vorteil Nachteil

Nur Nicht-EU-Ausländer Gebührenfinanzierte Maßnah-
men kommen nur denjenigen 
zu, die auch dafür zahlen

EU-Ausländer werden von 
Maßnahmen zur Steigerung 
des Studienerfolgs exkludiert, 
obwohl auch bei ihnen ein 
Bedarf an solchen Angeboten 
besteht

Alle internationalen  
Studierenden

Alle internationalen Studie-
renden partizipieren an und 
profitieren von Maßnahmen 
zur Steigerung des Studi-
enerfolgs

Nicht-EU-Ausländer zahlen 
für Angebote, die auch Nicht-
Zahlenden offen stehen

Abb. 3: Gegenüberstellung von Vor- und Nachteilen gebührenfinanzierter Maßnahmen zur Steigerung des Studiener-
folgs internationaler Studierender

Selektive Angebote sind damit als diskriminierend einzustufen. 

Um der Problematik der Diskriminierung internationaler Studierender aus dem Weg zu gehen, 

sollten die Hochschulen die Möglichkeit zur Differenzierung ihrer Angebote erhalten. Dazu er-

scheint der Ansatz, Studiengebühren von allen Studierenden in fremdsprachigen Studiengängen 

zu erheben, wie dies in Lettland sowie der Tschechischen und Slowakischen Republik möglich 

ist (European Commission/EACEA/Eurydice 2016, 14), besonders geeignet. Englischsprachige 

Masterstudiengänge beispielsweise bieten eine deutliche Differenzierung innerhalb des üblichen 

Studienangebots deutscher Hochschulen. Diese Differenzierung kann durch den höheren Einsatz 

neuer Lehr- und Lernformen sowie individuellerer Betreuungsmaßnahmen verstärkt werden. Die 
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individuelle Betreuung kann etwa bei deutschen Studierenden eine Förderung der englischen 

Fachsprache und bei internationalen Studierenden die Orientierung im deutschen Studiensys-

tem sein. Indem alle Studierenden eines solchen Studiengangs Gebühren zahlen und die beson-

deren Lehr- und Betreuungsmaßnahmen nur den in diesem Angebot immatrikulierten Personen 

offenstehen, ist eine Diskriminierungsfreiheit gegeben. 

Fazit
Die Hochschulen klagen über eine unzureichende Grundfinanzierung, die die Qualitätssicherung 

in der Lehre bei steigenden Studierendenzahlen – besonders von internationalen Studierenden 

mit einem höheren Betreuungsaufwand – erschwert, und begeben sich auf die Suche nach an-

deren Einnahmenquellen. Dieser Ansatz ist legitim, vor allem wenn dabei der Studienerfolg der 

Studierenden die treibende Kraft darstellt. Da Studiengebühren für alle Studierenden momen-

tan politisch nicht konsensfähig sind, ist ihre erneute Aufnahme in die Landeshochschulgeset-

ze wenig wahrscheinlich. Mit fiskalischen, ökonomischen und sozialen Argumenten lassen sich 

hingegen Studiengebühren von Nicht-EU-Ausländern scheinbar leichter durchsetzen. 

Die Länder als Gesetzgeber sind bei der Gestaltung dieser Regelungen allerdings gut beraten, 

die Einnahmen aus Studiengebühren in voller Höhe bei den Hochschulen zu belassen, klare Vor-

gaben zur Verwendung der Einnahmen zu formulieren, eine präzise Differenzierung der aus Stu-

diengebühren finanzierten Angebote vorzugeben und damit letztlich für die Hochschulen Rechts-

sicherheit und für die internationalen Studierenden Diskriminierungsfreiheit zu gewährleisten.

Kontakt:

Annett Müller 
Tel.: +49 178 8466229 
annett@annettmueller.com

1
   Austauschaufenthalte werden i.d.R. über Kooperationsabkommen mit Befreiung von Studiengebühren durchge-
führt.

2
   Art. 2 Abs. 1 der Erklärung der Menschenrechte (AEMR); Art. 2 des Internationalen Pakts für bürgerliche und 
politische Rechte (IPBPR); Art. 2 Abs. 2 des Internationalen Pakts über wirtschaftliche, soziale und kulturelle 
Rechte (IPwskR); Art. 1 des UNESCO-Übereinkommens gegen Diskriminierung im Unterrichtswesen (CADE); Art. 
14 Europäische Menschenrechtskonvention (EMRK); Art. 2 des 1. Zusatzprotokolls zur EMRK EMRK-ZP 1); Art. 
18 des Vertrags über die Arbeitsweise der Europäischen Union (AUEV); Art. 3 Abs. 3 Grundgesetz der Bundesre-
publik Deutschland (GG)

3
   Ausgenommen sind die Hochschulen des öffentlichen Dienstes.

4
   In der Definition des Gesetzes: Angehörige aus Nicht-EU-Mitgliedsstaaten.
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86 weiterbildung Aktueller Begriff

Annika Maschwitz und Eva Cendon 

Weiterbildung und Lebenslanges Lernen  
in die Hochschule tragen 

Der Bund-Länder-Wettbewerb „Aufstieg durch Bildung: offene Hochschulen“ 

Im Kontext des Bund-Länder-Wettbewerbs „Aufstieg durch Bildung: offene Hochschulen“ 
sind seit 2011 in über 70 Projekten Studienangebote für heterogene Zielgruppen entstan-
den, welche das Thema der wissenschaftlichen Weiterbildung und des Lebenslangen Ler-
nens verstärkt in die Hochschulen und in die Gesellschaft tragen. Ein Blick auf die Ergeb-
nisse und Entwicklungen macht die Herausforderungen deutlich, vor denen die Projekte 
beziehungsweise die Akteure der Weiterbildung an Deutschlands Hochschulen insgesamt 
stehen.

Mit dem Bund-Länder-Wettbewerb „Aufstieg durch Bildung: offene Hochschulen“ fördert das 

Bundesministerium für Bildung und Forschung (BMBF) mit einem Fördervolumen von 250 Milli-

onen Euro von 2011 bis 2020 bundesweit Projekte von Hochschulen und Hochschulverbünden, 

die Studienangebote für Berufstätige und andere Zielgruppen entwickeln. In zwei Wettbewerbs-

runden werden und wurden insgesamt 95 deutsche Hochschulen (davon 35 Universitäten) und 

vier außeruniversitäre Forschungseinrichtungen beziehungsweise weitere Institutionen in ins-

gesamt 73 Verbund- und Einzelprojekten gefördert (die erste Wettbewerbsrunde endete am 30. 

September 2017). Die in den Projekten entwickelten Weiterbildungsangebote sollen insbesonde-

re dazu beitragen,

u	 	das Fachkräfteangebot dauerhaft zu sichern,

u	 	die Durchlässigkeit zwischen beruflicher und akademischer Bildung zu verbessern,

u	 	einen schnelleren Wissenstransfer in die Praxis zu gewährleisten und

u	 	die Profilbildung der Hochschulen im Bereich des lebensbegleitenden Lernens zu unterstützen.  

Wissenschaftliche Weiterbildung wird im Bund-Länder-Wettbewerb erweitert um die Perspektive 

des Lebenslangens Lernens: So stehen neben postgradualen Weiterbildungsangeboten auch An-

gebote der akademischen Erstausbildung, die sich an beruflich Qualifizierte wenden und somit 

unterschiedliche Zielgruppen Lebenslangen Lernens, ausgehend von ihren Bildungs- und Be-

rufsbiografien, in den Blick nehmen (Wolter 2017).

Weiterbildung und Lebenslangen Lernen an deutschen Hochschulen 
Laut Hochschul-Barometer (Stifterverband 2017a) halten 80 Prozent der Hochschulen in 

Deutschland Angebote zur wissenschaftlichen Weiterbildung bereit. Gleichwohl bleibt die Wei-

terbildung weiterhin eine eher randständige Aktivität an den Hochschulen. Rund zwei Drittel der 

Angebote sind kurzzeitig ausgerichtet und führen zu keinem akademischen Abschluss (Bachelor 

oder Master); dies sind insbesondere Zertifikatsangebote. Ein Blick auf die Teilnehmendenzahl 

macht zudem deutlich, dass nur ein sehr geringer Teil der Studierenden in weiterbildenden Stu-

diengängen eingeschrieben ist: 2016 machten diese circa drei bis vier Prozent aller Studieren-
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der an deutschen Hochschulen (privat und staatlich) aus. Ungefähr genauso viele Teilnehmende 

sind nochmals in den Zertifikatsangeboten zu vermerken (ebenda). Auffallend sind dabei die 

deutlichen Unterschiede zwischen staatlichen (1,3 Prozent der Studierenden in weiterbildenden 

Studiengängen eingeschrieben) und privaten Hochschulen (hier sind es 9 Prozent). Im Vergleich 

zu den vergangenen Jahren ist damit insgesamt ein langsamer Anstieg zu verzeichnen (Stifter-

verband 2017b).

Einen nicht unerheblichen Teil dürfte dazu auch der Bund-Länder-Wettbewerb „Aufstieg durch 

Bildung: offene Hochschulen“ beigetragen haben: Insgesamt sind bislang 254 neue wissen-

schaftliche Weiterbildungsangebote entstanden (Stand: 01.10.2017), wobei sich sowohl die fach-

liche Ausrichtung als auch die gewählten Formate sehr unterschiedlich gestalten. Die Formate 

reichen von (anrechenbaren) Modulen oder Modulkombinationen (Zertifikate) bis zu berufsbeglei-

tenden Bachelor- und Masterstudiengängen. Auch in den kommenden Jahren ist mit einem wei-

teren Anstieg an Angeboten durch den Wettbewerb zu rechnen: So werden aktuell in der zweiten 

Wettbewerbsrunde bis 2020 rund 400 weitere neue Angebote entwickelt und erprobt.

Organisationale Verankerung von wissenschaftlicher Weiterbildung an Hochschulen
Eine der zentralen Aufgaben der Projekte ist die nachhaltige Überführung der entwickelten An-

gebote in die Hochschulstrukturen und damit deren Verstetigung. Die damit einhergehenden 

Herausforderungen sind sehr unterschiedlich und hängen – neben bundeslandspezifischen und 

bundesweiten gesetzlichen Rahmenbedingungen – auch maßgeblich von den (bestehenden) 

Strukturen für Weiterbildung und deren Organisationsformen an den einzelnen Hochschulen ab. 

An Deutschlands Hochschulen lassen sich bislang drei Modelle organisationaler Verankerung 

unterscheiden (DGWF 2015): (1) zentrale Einheiten (zentrale wissenschaftliche Einrichtungen, 

zentrale Betriebseinheiten, Stabsstellen, Referate et cetera), (2) dezentrale Einheiten (in den Fa-

kultäten/Fachbereichen) oder (3) Outsourcing in externe Einrichtungen, zum Beispiel als Verein 

oder GmbH.

Im Kontext des Wettbewerbs zeigen die seit 2012 durchgeführten Analysen der Webseiten aller 

am Wettbewerb beteiligten Hochschulen (2012: N=52, 2016 und 2018: N=97), dass die Form 

der zentralen Verankerung im Vergleich zu dezentralen oder externen Strukturen überwiegt. Die 

aktuellen Erhebungen (Februar 2018) weisen zudem mit einem Fünftel der Hochschulen eine 

deutliche Tendenz zur (zusätzlichen) Ausgründung für weiterbildende Aktivitäten an Hochschulen 

nach (in der Erhebung im Jahr 2016 war es noch ein Zehntel). Die Ergebnisse der Analyse von 

2018 sind der Grafik auf Seite 108 zu entnehmen. 

Insgesamt legen die Ergebnisse – neben dem Hinweis auf die generelle Zunahme hybrider 

Strukturen im Verlauf des Wettbewerbs – die Vermutung nahe, dass insbesondere die beste-

henden Rahmenbedingungen ein Ausweichen in (zusätzliche) außerhochschulische Strukturen 

notwendig beziehungsweise zumindest attraktiv machen.

Notwendige Rahmenbedingungen für eine nachhaltige Implementierung 
Weiterbildung und Lebenslanges Lernen unterliegen im Vergleich zu grundständigen und kon-

sekutiven Angeboten besonderen Rahmenbedingungen, die durch den Wettbewerb (wieder) ver-

stärkt an die Oberfläche gebracht werden. Ein zentrales Thema ist dabei die Einordnung von 

weiterbildenden Studienangeboten an Hochschulen als wirtschaftliche oder nicht-wirtschaftli-

che Tätigkeit (Maschwitz/Schmitt/Hebisch/Bauhofer 2017). Von dieser Einordung ist abhängig, 

ob sich Weiterbildung als Kernaufgabe an Hochschulen etabliert oder sie eine randständige 
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oder auf lukrative Segmente beschränkte Aktivität bleibt beziehungsweise werden wird (Pellert 

2017). Eng damit verbunden sind die Fragen, welchen Stellenwert Weiterbildung zukünftig in der 

Organisation Hochschule erhält und welche nachhaltige personelle und strukturelle Ausstattung 

daran gekoppelt ist. Die bislang fehlende Klärung zeigt bereits jetzt, dass Alternativen mit Blick 

auf die Formen der organisationalen Verankerung (Ausgründungen) und der gewählten Ange-

botsformate (grundständige berufsbegleitende Bachelor) gesucht werden. Entsprechend wird 

sich ausgehend von der Einordnung auch zeigen, ob sich der durch die Projekte im Wettbe-

werb angestoßene Kulturwandel auch in die Hochschulen überträgt (Hanft/Pellert/Cendon/Wolter 

2015) und welche Formen der organisationalen Verankerung sich zukünftig etablieren.

Fazit
Der Wettbewerb „Aufstieg durch Bildung: offene Hochschulen“ hat auf jeden Fall dazu beigetra-

gen, Weiterbildung und Lebenslanges Lernen an Hochschulen stärker sichtbar zu machen, den 

Austausch und die Vernetzung unter den Akteuren zu fördern und neue Formen der Verankerung 

aufzuzeigen. Ob dies zu einer nachhaltigen Implementierung führt, werden die nächsten Jahre – 

vor allem nach Ende des Wettbewerbs – zeigen.
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Abb. 1: Organisationale Verankerung von Weiterbildung 
an deutschen Hochschulen



 Aktueller Begriff weiterbildung 89

wissenschaftsmanagement 5/6 • september – dezember • 2017

Matthias Johannes Bauer 

Der Campus, welch kompliziertes Lehnwort 

Zur Pluralbildung eines nahezu alltäglichen Begriffs aus Hochschulmarketing und -kommunikation 

Universitäten gibt es seit dem Mittelalter und Latein war damals die Sprache der Wissen-
schaft. Kein Wunder also, dass sowohl Hochschulexterne als auch -angehörige – von den 
Studierenden bis in die Leitungsebenen – auch heute noch gerne ihre alten Lateinkennt-
nisse bemühen, um das eigene Allgemeinwissen durch eine korrekte Sprache bei der Plu-
ralbildung lateinischer Lehnwörter zu unterstreichen. Glücklich, wer ein Latinum hat. Und 
so wird insbesondere der Campus als Begriff regelmäßig und regelrecht malträtiert, was 
gleichzeitig auch immer wieder für einen guten Spruch in einer Universitätsrede herhal-
ten muss. Das kann aber im linguistischen Sinne auch schnell daneben gehen.

So beispielsweise beim Grußwort des früheren Essener Bürgermeisters, der sich anlässlich der 

Veranstaltungsreihe „CAMPUS:REDEN“ an der damals neu gegründeten – oder vielmehr: frisch 

fusionierten – Universität Duisburg-Essen an den Gründungsrektor Prof. Dr. Lothar Zechlin 

wandte (Reiniger 2004, 24): „Eine der ersten Aufgaben, die auf Sie als Gründungsrektor warten, 

wird dabei sicherlich die Schaffung eines gemeinsamen Bewusstseins sein, einer gemeinsamen 

Identität der beiden Campi – ,Campusse‘ wird man wahrscheinlich hier im Ruhrgebiet sagen.“ 

Und damit hätte man im Ruhrgebiet sogar Recht gehabt… Doch wie kommt’s?

Der Campus – eine grammatikalische Begriffsdefinition
Das ist gar nicht so kompliziert: Der Begriff Campus – erst nur für das Universitätsgelände (ur-

sprünglich als Anlage um ein großes Freigelände herum), dann für die ganze Universität und 

heute sogar auch für den E-Campus als funktionelle, digitale Infrastruktur einer Hochschule – 

ging im 20. Jahrhundert in den deutschen Wortschatz ein. Aber als Lehnwort nicht aus dem 

Lateinischen, sondern aus dem (amerikanischen) Englischen, jedoch unter Beibehaltung der la-

teinischen Form zur Unterscheidung vom bereits bestehenden Camp für (Feld-)Lager.

Das erklärt soweit die Singularform; wie also wird nun der Plural gebildet? Bei Maskulina auf 

-us, so würde die Linguistik nun fachsimpeln, gibt es zwei Möglichkeiten: Entweder kommt es 

zu einer so genannten Wortstammflexion (Rhythmen, Riten, Mythen) oder einer Grundformflexi-

on, die unter s-Dopplung mit -e (Schwa-Laut) endet (beispielsweise Zirkusse, Krokusse). Doch 

beim Campus herrscht Verwirrung und Zweifel, der im linguistischen Sinne sogar zu einer Blo-

ckierung der Pluralbildung führen kann, einem so genannten Nullplural. Da bleibt der Plural dann 

einfach wie der Singular (Wegener 2003, 15).

Der Duden schlägt diesen für Fachkreise „hier nicht gerechtfertigten“ (Wegener 2003, 15) Null-

plural vor. Er erlaubt darüber hinaus auch den linguistisch korrekten, als „umgangssprachlich“ 

titulierten, aber eigentlich allgemeinsprachlich gültigen und damit zu bevorzugenden Plural 

Campusse (vergleiche https://www.duden.de/rechtschreibung/Campus). Unterm Strich ist bei-

des richtig: ein Campus – zwei Campus und auch zwei Campusse.

Falsch dagegen sind lateinische und pseudo-lateinische Pluralbildungen mit Campi (weil kein 

lateinisches Lehnwort und keine deutsche Pluralbildung) und mit Campu
-
s mit langem „u“ (weil 

keine lateinische u-, sondern o-Deklination). Und wem das alles zu kompliziert ist, der sagt am 

besten einfach Campus-Standorte…
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Akteure in Hochschulen, die sich mit Themen der Qualitäts -
entwicklung, der Lehrevaluation, der Hochschul didaktik und
weiteren konzeptionellen Aufgaben im Leistungsbereich
Studium und Lehre befassen, wurden in der letzten Zeit unter
dem Label „Third Space“ beschrieben. Damit ist gemeint, dass
sie zwischen der klassischen Verwaltung und dem
Wissenschaftsbetrieb angesiedelt sind und dass ihr
Aufgabenprofil dadurch gekennzeichnet ist, dass sie zwar
durchaus wissenschaftlich arbeiten, aber keine Forschung im
engeren Sinne durchführen. 
Die Zuständigkeiten der verschiedenen Bereiche innerhalb des
Third Space sind vielfach voneinander getrennt. Dadurch ent-
steht zumindest potenziell die Gefahr einer „Versäulung“ die-
ser Arbeitsbereiche und einer Atomisierung ihrer Aktivitäten.
Durch eine produktive Nutzung von Schnittstellen kann sich
eine größere Wirksamkeit für das Ziel der Qualitätsentwicklung
entfalten, etwa dann, wenn verschiedene Akteure ihre
Kompetenzen für ein gemeinsames Entwicklungsziel einbrin-
gen und dafür z.B. evaluationsmethodische und hochschul -
didaktische Kompetenzen für eine evidenzbasierte Planung
von Interventionen in der Weiterbildung zusammenbringen. 
Dieser Band, welcher aus Beiträgen der Frühjahrstagung des
AK Hochschulen der DeGEval 2016 hervorgegangen ist,
beschäftigt sich mit Fragen zur Auswirkung der unterschied-
lichen institutionellen Verortung von Einrichtungen der
Qualitätsentwicklung in der Hochschule und stellt dar, welche
Mechanismen für eine „Lost“ (uncoupled) oder „Found“ 
(coupled) Situation dieser Tätigkeiten in der Institution sorgen.
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Philipp Pohlenz, Susan Harris-Huemmert, Lukas Mitterauer (Hrsg.) 

Third Space revisited 

Jeder für sich oder alle für ein Ziel? 

Der Sammelband ist Ergebnis der Frühjahrstagung des AK Hochschulen in der Deutschen 
Gesellschaft für Evaluation DeGEval vom April 2016. Er klärt, was der Beitrag des sogenann-
ten „Third Space“ zur Hochschulentwicklung beigetragen hat, und wie zukünftig durch sys-
tematischere Nutzung von Schnittstellen größere Wirksamkeit für die Qualitätsentwicklung 
entfaltet werden kann. Der vielfältig angelegte Band bietet neue Perspektiven.

Nach Boentert liegt der Schwerpunkt der meisten Qualitätsmanagement (QM)-Systeme an 

Hochschulen bei Studium und Lehre (Seite 73). Verwaltungs- und Forschungsaktivitäten wür-

den bislang kaum berücksichtigt. Es liegt daher nahe, dass die Herausgeber den vorliegenden 

Band auf die Felder „Qualitätsentwicklung, Lehrevaluation, Hochschuldidaktik“ et cetera (Seite 

3) fokussieren. Die Aufgaben in diesen Bereichen stellen häufig die „Paradebeispiele“ für Third 

Space dar (Seite 137). Typischerweise erfordert es dafür Mitarbeitende mit akademischem Hin-

tergrund, Arbeiten im Team, und es entstehen quasi-akademische Funktionen, und/oder akade-

mische Managementrollen.

Die ausführliche Einleitung der Herausgeber informiert über die vier großen Abschnitte mit den 

zehn weiteren Beiträgen des Bandes: 

1) Theoretische und historische Perspektive auf den Third Space,

2) Hochschuldidaktik und QM – ein symbiotisches Beziehungsgefüge (?),

3) Praxisbeispiele aus den Hochschulen und

4) Identitäten von „QualitätsmanagerInnen“.

Diese Gliederung zeigt, dass die Auseinandersetzung mit Third Space sowohl als relevantes 

Thema der Organisations- beziehungsweise Qualitätsentwicklung (OE/QE) als auch der Perso-

nalentwicklung verstanden wird.

Die ersten vier Beiträge zeigen die Vielfalt theoretischer Perspektiven auf, unter denen das Ent-

stehen von Third Space beziehungsweise über die tatsächliche Existenz von Third Space(s) dis-

kutiert wird. Es kommen bekannte Theorien organisationalen Wandels, das von Celia Whitchurch 

eingeführte Verständnis von Third Space, aber auch ungewöhnliche Perspektiven auf Space, wie 

unter anderem die aus der Astronomie (Seite 23) zum Zuge. Diese Beiträge sind aus der Pers-

pektive von Hochschulmitarbeitenden aus Universitäten, PHs und eines selbstständigen Consul-

tant verfasst. 

Die zwei Beiträge des zweiten Abschnitts plädieren für eine stärkere gegenseitige Bezugnahme 

von QM, Qualitätssicherung (QS) und Hochschuldidaktik. So sei eine „kommunikative und hand-
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lungsbezogene ‚Kooperationskultur‘ herzustellen“ (Seite 87), die den kontinuierlichen Verbesse-

rungsprozess trägt. Es kommen eine Autorin aus einer Fachhochschule und Mitarbeitende der 

Berliner Charité zu Wort. Der dritte Abschnitt erlaubt detaillierte Einblicke in Hochschulentwick-

lungsprojekte, die Evaluationen strategisch einbetten. Die Fachhochschule Kiel hat eine „hoch-

schulweite Arbeitsgruppe Evaluation“ eingesetzt, die Goethe Universität Frankfurt nutzt die QS 

für einen OE-Prozess, und die FH Campus Wien installiert eine zentrale Stabsstelle QM für ihr 

Evaluationsmanagement. Im vierten Abschnitt wird der Fokus mit einem Beitrag über die An-

gemessenheit befristeter oder unbefristeter Stellen auf die berufliche Identität von Third Space 

Mitarbeitenden im QM gelegt (Seite 137).

Fazit
Das Buch ist eine Aufforderung – ähnlich zu der an die Generalisten des Third Space – sich 

als Leser in verschiedene Perspektiven hineinzudenken. Besonders behilflich ist dabei die große 

Vielfalt der Beispiele sowohl aus den Fachhochschulen als auch aus den Universitäten. Dem 

Band hätte ein abrundendes Schlusskapitel gutgetan, in dem die Vielfalt der Beispiele und Blick-

winkel aufeinander bezogen sowie Chancen und Rahmenbedingungen für gelingende Evaluatio-

nen genauer herausgearbeitet werden.
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Welche Herausforderungen unsere heutige Wissensgesellschaft hervorbringt und wie 
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Lothar Behlau 

Forschungsmanagement 

Ein praktischer Leitfaden 

„Die Profession des Forschungsmanagers ist vielseitig und anspruchsvoll und sie ist es-

senziell für ein effektives und effizientes Forschungssystem, dazu möchte ich mit diesem 

Buch beitragen.“ Lothar Behlau skizziert mit diesen Worten in der Einleitung Motivati-

on und Ziel des Leitfadens. Darin sind auch zwei Dimensionen der komplexen und nicht 

immer klar abgrenzbaren Handlungssysteme Management für die Wissenschaft und Ma-

nagement der Forschung enthalten. 

Die erste Dimension – und das ist ein großer Wert der Publikation – betrifft die persönliche Sicht 

auf die Dinge; das erdet die 225 Seiten ungemein. Behlau hat aus seiner langjährigen Rolle als 

Lehrbeauftragter zum „Forschungsmanagement“ an der Carl von Ossietzky Universität Oldenburg 

geschrieben. Die zweite Ebene betrifft die Forderung, dass es dem Forschungsmanagement nicht 

um sich selbst gehen könne. Es müsse Wirkungen erzielen. So verlangt der Autor im Grunde, dass 

effektiver Ressourcenumgang durch effiziente Abläufe und Entscheidungen zu ergänzen seien, an-

dernfalls blieben Veränderungen aus. Gleiches gilt auch für das Wissenschaftsmanagement, das der 

Autor aber vorrangig im Hochschulsystem verortet. Demgegenüber ist das „Forschungsmanage-

ment…das professionelle ‚Organisieren von Forschung‘.“ Behlau sieht diese Form des Manage-

ments vornehmlich in der nicht-universitäten Forschung sowie der Forschung und Entwicklung 

(FuE) in Unternehmen am Werk.

Rasch ist man durch diese frühen Klärungen mitten in der Lektüre. Das Nachschlagen gemäß gut 

strukturiertem Buchaufbau hilft, die Eckpunkte auszumachen, die ein gelingendes Management in 

Expertenorganisationen begünstigen. Klar ist aber die Botschaft Behlaus jederzeit, dass er – aus 

seiner beruflichen Rolle als Leiter der Unternehmensstrategie der Fraunhofer-Gesellschaft, Mün-

chen, auch nachvollziehbar – die nicht-universitäre Forschung und deren Management meint. 

Wissenschaft und Forschung
Seine Differenzierung beider Sphären ist wichtig und lautet grundsätzlich: „Die Wissenschaft ist prin-

zipiell zweckfrei und erhöht ständig das kulturelle Wissen der Menschheit, das heißt, sie muss perma-

nent über den aktuellen ‚Stand des Wissens‘ – also die gegenwärtigen Erkenntnisse der Wissenschaft 

– hinausgehen und diesen durch neue Erkenntnisse weiter treiben.“ Dagegen sei die Forschung nicht 

zweckfrei, sondern beginne stets mit einer Fragestellung und verfolge ein konkretes Ziel. „Im Allge-

meinen baut die Forschung…auf den wissenschaftlichen Erkenntnissen (Stand des Wissens) auf und 

generiert auf dieser Basis einen aktuellen Forschungsstand, den ‚Stand der Technik‘.“  Der Kreis ist 

damit geschlossen. Die thematischen Grenzen der Publikation sind klar. Es ist ein „Leitfaden“, kein 

umfassendes Handbuch, wie Lothar Behlau äußert. Auch das ist eine lohnende Eingrenzung. 

Viele Seiten weiter – im Abschlusskapitel – wird der Wert der zahlreichen grundlegenden Reflexionen 

im Buch (wie auch die zur Verantwortung in der Forschung, ab Seite 194) deutlich, weil nur so das 

Selbstverständnis dieser neuer Tätigkeiten verständlich wird: „Ein Forschungsmanager ist Dienstleis-

ter. Dazu ist es notwendig, genau die jeweiligen ‚Kunden‘ zu identifizieren, denen man seine Leistun-

gen andient. “ (Seite 222). Sei es, dass der direkte Vorgesetzte oder eine Anzahl Kollegen in verschie-
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denen Organisationseinheiten der Forschung und Entwicklung angesprochen werden. Sei es, dass in 

Abhängigkeit von Projekten die dahinter vermuteten Zielgruppen kontaktiert werden. 

Welt des Forschungsmanagements
Bleiben in der Wissenschaft, die ihre Freiheit der Fragestellung, Methoden- und Themenwahl mit 

guten Recht verteidigt, Bemühungen des dortigen Managements noch immer einem strengen Wir-

kungsvorbehalt unterzogen (können es Wissenschaftler ohne Manager nicht noch immer besser?, 

Anm. d. Red.), so scheint nach Behlau die Welt im Forschungsmanagement etwas pragmatischer, viel-

leicht wirklich rosiger auszusehen. Ziele, Erfolgskriterien, Wirkungsmessung sowie klare Projekt- und 

Produkt- beziehungsweise Dienstleistungskategorien sind zwar auch dort nicht leicht, angemessen 

und fair zu definieren. Aber die Einsicht, dass das alles erforderlich ist, scheint verbreitet(er) zu sein.

Um das Forschungsmanagement letztlich zu verstehen, zieht die Publikation einen großen und 

guten  Themenbogen: Acht Kapitel werden geboten – (1) Grundlagen zur Wissenschaft und For-

schung; (2) Akteure in der deutschen Forschung; (3) Agenda Setting in der Forschung; (4) Manage-

ment von Forschungseinrichtungen; (5) Qualitätssicherung in der Forschung; (6) Nutzen und Trans-

fer von FuE-Ergebnissen; (7) Verantwortung in der Forschung und (8) Der Forschungsmanager.  Ein 

besonderer Verdienst liegt auch in den farbig unterlegten Kästen und persönlichen Anekdoten. Das 

ist das, was angehende Mangerinnen und Manager (in Wissenschaft wie Forschung) benötigen. Sie 

sind das Salz in der Suppe. So liest sich erfrischend auf Seite 132 zur „Fehlerkultur“ in einem Un-

ternehmen, dass ein Chef einen Angestellten nach einem verpatzen Projekt mit einer Million Euro 

Schaden nicht – wie von diesem erwartet – entlassen habe. Vielmehr habe der Chef entrüstet ge-

antwortet: „Sie sind wohl verrückt? Ich habe gerade eine Million Euro in Ihre Ausbildung investiert. 

Machen Sie was daraus!“ Diese Passage ist umso erwähnenswerter, weil auch in Wissenschaft und 

Forschung die Bedeutung einer solchen Haltung bei den Themen Scheitern, Burnout, Fehlertoleranz 

und Neustart erst allmählich ins Bewusstsein zu dringen scheint.

Noch ein Verweis auf einen lehrreichen blauen Kasten zum Abschluss:  Die Passage „Zu den Missi-

onen der deutschen FuE-Organisationen“ (Seite 77) verbindet aktuelle Forschungs- und Finanzie-

rungspolitik. Früher war wirklich manches besser. Insbesondere die Profilierung und Abgrenzung der 

Big Four (Helmholtz-Gemeinschaft, Max-Planck-Gesellschaft, Fraunhofer-Gesellschaft, Leibniz-Ge-

meinschaft) sowie der Hochschulen untereinander sei klarer gewesen. In den 50ger und 60ger Jah-

ren habe es sehr „ausgeprägte differenzierte Zielsetzungen“ gegeben, so Behlau. Das sei heute an-

ders. Annäherungen sind allerorten erkennbar. Es heißt dazu differenziert aber kritisch: „Diese Vielfalt 

hat auf der einen Seite ein großes (Kreativ-)Potenzial sowie eine Robustheit und Resilienz gegenüber 

möglichen Fehlsteuerungen (also der Aufnahme ‚falscher‘ Themen), allerdings muss auf der anderen 

Seite unter Effizienzgesichtspunkten auch eine zu große Redundanz vermieden werden.“

Fazit
Es ist ein gelungenes Buch, gut geeignet zum Einstieg aber auch zur Vergegenwärtigung der Ent-

wicklungen, wenn man im System längst aktiv. Es ist gut redigiert – sieht man von einem kleinen 

aber für die aktuelle Grundgesetz-Diskussion zur Bund-Länder-Zuständigkeit in Wissenschaft- und 

Forschung doppelbödigen Aspekt ab: Auf Seite 141 wird „Die Freiheit der Forschung“ mit dem § 5 

GG hinterlegt. Natürlich weiß der Autor, dass der Art 5 GG gemeint ist – aber vielleicht wollte er den 

Paragraphenhubern in der Wissenschaftspolitik auch „sagen“: hängt alles etwas niedriger, Prag-

matismus muss nicht schaden. China, die USA und die Welt um uns herum läufen längt im Wissen-

schaft-, Forschungs- und Transfer-Galopp.

Markus Lemmens

Um das Forschungs- 
management letztlich  
zu verstehen, zieht die 
Publikation einen großen 
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geboten.
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Dokumentation der Tagung in Weimar im März 2015    
2017, Hardcover, 396 Seiten, 25,30 Euro, tredition Verlag, ISBN: 978-3-7439-1763-7

Die in diesem Tagungsband versammelten Beiträge dokumentieren die vielseitigen Entwick-
lungen, die Projekte bewirken und erläutern, wie sich Hochschulen auf Förderprogramme ein-
stellen und notwendige Strukturen zu ihrer Integration aufbauen können. In diesem Kontext re-
flektieren die Autoren das Spannungsfeld zwischen externen Vorgaben der Förderprogramme 
sowie internen Zielen, Strukturen und Bedingungen an Hochschulen. Zudem werden sowohl 
aus der Perspektive forschender Begleitung als auch aus der Binnenperspektive der Projekte 
die Grenzen projektförmiger Arbeit und impulsartiger Förderpolitik aufgezeigt. Insbesondere 
werden die möglichen Reibungen, die eintreten können, wenn etablierte Strukturen und Ziele 
in Konflikt mit neuen Vorhaben und Ideen geraten, intensiv beleuchtet.

Andreas Keller, Sonja Staack, Anna Tschaut (Hrsg.)
Von Pakt zu Pakt?    
Perspektiven der Hochschul- und Wissensfinanzierung 

123. Band der Reihe GEW-Materialien aus Hochschule und Forschung     
2017, Softcover, 228 Seiten, 24,90 Euro, W. Bertelsmann Verlag, ISBN 978-3-7639-4379-1

Mit dem Tagungsband „Von Pakt zu Pakt? Perspektiven der Hochschul- und Wissen-
schaftsfinanzierung“ werden die Beiträge und Ergebnisse zur 9. GEW-Wissenschaftskon-
ferenz zugänglich gemacht. Welche nachhaltigen Alternativen gibt es für die Wissen-
schaftsfinanzierung und wie können dadurch Arbeits- und Beschäftigungsbedingungen an 
Hochschulen und Fachhochschulen verbessert werden? Diese Fragen und ihre Beantwor-
tung bilden den Schwerpunkt des Bandes. Abschnitt A liefert eine Analyse der Entwick-
lungstrends der Hochschulfinanzierung. Anschließend werden die Konsequenzen, die sich 
aus einer zunehmenden Drittmittelfinanzierung ergeben, aufgezeigt. Das Kapitel C gibt 
einen Überblick zu den besonderen Finanzierungsbedarfen in Studium und Forschung. Der 
Pakt als Instrument staatlicher Wissenschaftsfinanzierung bildet das Kerngebiet des Ab-
schnitts D. Daneben greift Abschnitt E Beschäftigungsbedingungen und Themen der Per-
sonalpolitik auf. Abschließend endet der Band mit fünf Forderungen für eine nachhaltige 
Bildungs- und Wissenschaftsfinanzierung der Wittenberger Erklärung. 
 Tanja Rosenthal und Oleg Rudometkin



Wissenschafts
management
E N T S C H E I D E N . F Ü H R E N . G E S T A L T E N

Governance & 
Management =
wie bisher werden 
Praktiker aus dem 
Wissenschafts-
management an-
hand wissenschaft-
licher Methoden 
und  Instrumente die 
 Fachbeiträge 
verfassen.

Example Cases =
neu wird eine 
 detaillierte Darstel-
lung von Fallbei-
spielen sein, die 
zur Umsetzung der 
behandelten  Aspekte 
in der eigenen 
 Einrichtung anregen. 
Pro Ausgabe werden 
zwei Cases, die bis zu 
20 Seiten umfassen 
können, nach einer 
einheitlichen Struktur 
bearbeitet.

Science Content =
neu ist ebenso, 
dass die Zeitschrift 
 wissenschaftliche 
Beiträge aus dem 
Themenspektrum 
der Hochschul-, 
Wissenschafts-, 
Organisations-, 
Verwaltungs- und 
Innovationsforschung 
aufnimmt. 

Digital Consulting =
brandneu ist schließ-
lich, dass die Zeitschrift 
der Digitalisierung 
mit einem Beratungs-
angebot einen hohen 
Stellenwert einräumt. 
Für Abonnenten 
 werden  Webinare 
und auf Wunsch Be-
ratungstermine vor 
Ort  angeboten, wie 
die Chancen in Higher 
 Ed-Tech und E-Science 
zu nutzen sind.

R E L A U N C H
2 0 1 9  P L U S

MANAGEMENT – 
CASES – WISSENSCHAFT

Konzept: 2 x jährliches Erscheinen als Sommer- und Winterausgabe 
(gebunden jeweils etwa 180 Seiten) und mit einem Online- und Beratungsangebot verknüpft.




