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Das Handbuch ist eine umfassende Hilfe — und fir die Praxis
gedacht. Die Themen werden im Uberblick bearbeitet und mit
lebendigen Beispielen vertieft. Das Handbuch bietetim Alltag
des Hochschul-, Forschungs- und Wissenschaftsmanage-
ments eine verlassliche Entscheidungsgrundlage.

Die Gber 60 Autorinnen und Autoren geben ihre eigene Erfah-
rung weiter. Das Handbuch gliedert die Beitrage in Stufen:
Objektive Darstellung, Fallbeschreibung und Kommentierung.
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Wissenschaftsmanagement - notwendig,
unternehmerisch, perspektivenreich

Nur mit einem optimalen Wissenschaftsmanagement kdnnen
Hochschulen und Forschungseinrichtungen erfolgreich ihr Profil
schérfen, effizienter zusammenarbeiten und Zukunftsstrategien
erarbeiten — so der ehemalige Bundesforschungsminister Heinz
Riesenhuber in einem &uBerst lesenswerten Interview in dieser
Ausgabe auf Seite 4. Er geht auch auf die Rolle Chinas ein (er-
finden die Deutschen und die Asiaten verdienen das Geld?), auf
den verscharften internationalen Wettbewerb im Forschungs-
system, bezeichnet den Mond als das Sprungbrett ins All und
betont, wie wichtig durchlédssige und internationale Ausbildung
flir den Forschungs- und Industriestandort Deutschland ist. Fiir ihn kennt der Erfindergeist der
Menschen keine Grenzen — wenn der Staat sie nicht bei der Arbeit stort.

Das Schwerpunktthema dieser Ausgabe sind Unternehmensgriindungen durch Hochschulab-
ganger. Peter Mertens, der an seinem Lehrstuhl an der Universitat Erlangen-Niirnberg viele Un-
ternehmensgriindungen ausldsen, motivieren und begleiten konnte, beschreibt gemeinsam mit
Stephan Bayer nicht nur interessante Fallstudien von Unternehmensgriindungen, sondern arbei-
tet auch wichtige Erfolgsfaktoren heraus — im Zusammenspiel zwischen Universitat und Staat.
AbschlieBend stellt er eine wichtige Frage: Wie kann die Vielfalt der Aufgaben von Hochschulleh-
renden ber(icksichtigend auch der Beitrag der Dozenten zu Unternehmensgriindungen und im
Verbund damit zu Patentanmeldungen honoriert werden? Eine lohnenswerte Nachdenkaufgabe
flir Wissenschaftsmanagement und -politik.

Interessant zu lesen auch der Artikel (iber den dritten Bundesbericht Wissenschaftlicher Nach-
wuchs (BuWiN), zusammengefasst unter der Uberschrift ,jung, ménnlich, kinderlos“. Insgesamt
ist der wissenschaftliche Nachwuchs stark gewachsen — seit dem Jahr 2000 um 76 Prozent.
Dennoch ist ein junger Mann aus einer akademisch gebildeten Familie mit der Abschlussno-
te ,summa cum laude“ nach wie vor der wahrscheinlichste Kandidat fiir einen Berufseinstieg
in die Wissenschaft. Bei der im Bundesbericht auch thematisierten Frage der Vereinbarkeit von
Beruf und Familie wird inshesondere die Befristung der Beschéftigungsverhaltnisse als Grund
genannt, weshalb Nachwuchswissenschaftler im Vergleich zu altersgleichen Hochschulschul-
absolventen in anderen Berufsfeldern o6fter kinderlos sind. In dem zusammenfassenden Artikel
werden auch die Karrieremdglichkeiten fiir Nachwuchswissenschaftler im Wissenschaftsma-
nagement thematisiert. In diesem Tétigkeitsfeld sind — anders als im Fall der steigenden Zahl
der befristeten Beschéftigungsverhéltnisse fiir den Nachwuchs in der Forschung — die Vertriage
in der Regel unbefristet. Fiir viele Nachwuchsleute ein klarer Vorteil dieser neuen Management-
Aufgabenbereiche zwischen Wissenschaft und Verwaltung.
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INTERVIEW

China ist uns immer dichter auf den Fersen

Interview mit dem frilheren Bundesforschungsminister Heinz Riesenhuber

Foto: CDU/CSU-Fraktion/Martin Url
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Eine politische Ara geht zu Ende. Aber der
Staffelstab wird weitergegeben: Auch die
neue Politikergeneration in Deutschland
fordert den ,,Fortschritt durch Forschung*.
Das ist auch Teil seines Erbes: Heinz Riesen-
huber (82) war der Altersprasident des 18.
Deutschen Bundestages. Fiir die Wahl zum
neuen Bundestag im September 2017 hatte
er aber nicht mehr kandidiert. Der hessische
CDU-Politiker — von Haus aus promovierter
Diplom-Chemiker und seit 1995 Honorar-
professor an der Frankfurter Universitit -
bleibt vor allem als Bundesminister fiir For-
schung und Technologie von 1982 bis 1993
unter Bundeskanzler Helmut Kohl in Erin-
nerung. Stichworte wie Delphi-Berichte zur
strategischen Ausrichtung des deutschen
Wissenschafts- und Innovationssystems,
Transrapid, Fusions- und Genomforschung
sind nur wenige Beispiele, die belegen, wie
der Trager markanter Fliegen den Spagat
zwischen wissenschaftspolitischem Ta-
gesgeschéft und Menschheitsprojekten der
GroBforschung meisterte.

Riesenhuber: Zum Teil sicher schon. Deutsch-
land bleibt das Land der Erfinder und gehort
bei internationalen Patentanmeldungen nach
den USA und Japan zur Weltspitze. Aber der
Weg von der Idee in die Markte ist bei uns
nach wie vor steinig, weil vielfach das Geld fiir
die Vermarktung — besonders Wagniskapital —
fehlt, oder weil die Zeichen der Zeit nicht friih
genug erkannt werden. Das MP3-Format, bei
uns erfunden und im Ausland mit Milliardenge-
winnen vermarktet, ist dafiir nur das prégnan-

teste Beispiel. Hinzu kommt: China ist uns im
globalen Innovationswettlauf immer dichter auf
den Fersen, steigert seine Forschungsausgaben
geradezu explosiv, konzentriert sich dabei auf
Zukunftstechnologien wie Robotik, Solarenergie
und Elektromobilitit und hat uns bei internati-
onalen Patenten gerade eingeholt. Aber unsere
wahre Stérke liegt darin, dass wir Meister der
Systeme sind, und das miissen wir bleiben.

Riesenhuber: Das miissen wir, und das kon-
nen wir. Mit unserer Hightech-Strategie arbei-
ten wir hart daran, unseren Standort fiir die
Zukunft fit zu machen. Denn nur mit immer
neuen innovativen Produkten, Verfahren und
Dienstleistungen konnen wir auch kiinftig die
Weltmarkte erobern und Wachstum, Arbeit
und Wohistand bei uns im Land sichern. Dabei
konzentrieren wir uns auf strategisch wichtige
Ziele wie schneller Technologietransfer, mehr
Kooperation zwischen Forschern und Unter-
nehmern, mehr Wagniskapital, mehr Hightech-
Griindungen, neue Geschaftsmodelle fiir die
Nutzung von Schliisseltechnologien wie Raum-
fahrt, neue Losungen fiir Zukunftsfelder wie
Industrie 4.0 oder fiir ein gesundes und selbst-
stindiges Leben im Alter. Wir miissen uns an-
strengen, aber wir sind auf einem guten Weg.

Riesenhuber: Absolut, denn sie stehen vor
groBen Herausforderungen, die die Wissen-
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schaftler nicht so nebenbei erledigen kénnen,
fiir die man ausgewiesene Profis braucht. Nur
mit einem optimalen Wissenschaftsmanage-
ment kénnen Hochschulen und Forschungs-
institute erfolgreich ihre Profile scharfen,
effizienter zusammenarbeiten, erfolgreich
Drittmittel einwerben, die Patentverwertung
optimieren, Forderwettbewerbe wie bei der
Exzellenzinitiative gewinnen, den Ausbau
digitaler Studiengange und die Internatio-
nalisierung vorantreiben, Lehrende und Ler-
nende zufriedenstellen, sich gut vermarkten,
Zukunftsstrategien erarbeiten und im harten
Konkurrenzkampf bestehen. Ich bin froh, dass
heute immer mehr Wissenschaftsmanager
daran arbeiten, den manchmal etwas schwer-
falligen deutschen Wissenschaftsanker flotter
und auch international attraktiver zu machen.
Dabei darf natiirlich die Freiheit der Wissen-
schaft nicht auf der Strecke bleiben.

Riesenhuber: Wir setzen auf Europa bei
allem, was wir gemeinsam besser leisten
konnen als allein. Unser Ziel ist ein gemein-
samer Europdischer Forschungsraum, der
dabei hilft, dass Europa als Ganzes innovativ
und wettbewerbsféhig bleibt. Deutschland ist
hier ein wichtiger Innovationsmotor. Aber viele
Aufgaben kann ein einzelnes Land ja gar nicht
alleine stemmen. Gerade was technologische
GroBprojekte betrifft, arbeiten wir in Euro-
pa schon lange zusammen: in der Luft- und
Raumfahrt — Ariane, Airbus, ISS, beim Large
Hadron Collider in Genf, beim Bau des Kernfu-
sionsreaktors ITER, aber auch bei grenziiber-
schreitenden Projekten innovativer Mittel-
standler im Rahmen von EUREKA. Das bauen
wir auf allen Ebenen weiter aus. So haben wir
gerade ein milliardenschweres europdisches
Investitionsprogramm zur Mikroelektronik in
Public Private Partnership gestartet, um un-
seren Technologievorsprung gegeniiber der
wachsenden Konkurrenz aus den USA und
Asien zu verteidigen.

Riesenhuber: Der Brexit wird leider auch Aus-
wirkungen auf die Finanzierung von gemein-
samen Technologieprojekten haben. Jetzt
kommt es ganz darauf an, wie gut wir die
Verhandlungen fiihren. Das Beispiel Schweiz
zeigt, dass eine erfolgreiche Forschungs-
zusammenarbeit mit Ldndern auBerhalb
der EU sehr wohl mdglich ist. Unabhéngig
davon arbeiten Frankreich und Deutschland
in der Forschung schon seit iiber 50 Jah-
ren immer enger zusammen, besonders in
den Bereichen IT-Sicherheit, Infektionsfor-
schung, Energieforschung, Netzausbau und
Klimaschutz. Wir wollen den Européaischen
Forschungsraum gemeinsam voranbringen.
Dabei helfen die regelméBigen Ministerrate
und Forschungsforen, die Deutsch-Franzosi-
sche Hochschule als Kern eines Netzwerkes
von fast 200 Partnerhochschulen und der
rege Austausch in der beruflichen Bildung. Ich
freue mich, dass beide Lander erst kiirzlich
mit ihrer neuen Initiative zur Klimaforschung
nicht nur in Europa, sondern auch weltweit
ein wichtiges Zeichen gesetzt haben.

Riesenhuber: Ich hatte mir damals ge-
wiinscht, dass wir uns fiir die Entscheidung
mehr Zeit genommen hitten, um das Ganze
besser planen zu konnen. Aber grundsétz-
lich war der Atomausstieg ja schon vorher
beschlossene Sache. Jetzt geht es darum,
die Energiewende so schnell und so gut wie
mdglich umzusetzen und die Technologien
voranzutreiben, die uns dabei helfen. Dem Kili-

maschutz kann das Ganze nur dann wirklich
dienen, wenn wir insgesamt mehr Energie
einsparen, wenn wir den Ausbau der Erneu-
erbaren Energien optimal mit dem Ausbau
der Netz- und Speicherkapazitaten koordinie-
ren und wenn wir bis 2050 auch die fossilen
Kraftwerke weitgehend abschalten kdonnen,
ohne eine Stromliicke zu riskieren. Fiir den
Erfolg entscheidend wird auch sein, dass
wir das zu vertretbaren Kosten fiir die priva-
ten Haushalte und flir unsere Unternehmen
schaffen. Nur dann konnen wir ein Modell fiir
die ganze Welt sein, den Klimaschutz voran-
bringen, und gleichzeitig viel Geld mit neuen
Energietechnologien verdienen.

Riesenhuber: Eine eigene deutsche Mond-
mission ist aus Kostengriinden wohl nicht
realistisch, obwohl das eine reizvolle Idee
ware. Aber wir werden uns an internationalen
Mondmissionen beteiligen, bemannt oder un-
bemannt, die zurzeit eine regelrechte Renais-
sance erfahren. Russland und die ESA wollen
auf dem Mond nach Wasser suchen; China
will Astronauten hinschicken; die Amerika-
ner werden auf dem Weg zum Mars auf dem
Mond Station machen; ESA-Chef Worner hat
seine Vision Moon Village vorgestellt; Google
hat einen ,Mond-Wetthewerb“ ausgeschrie-
ben; auch der private Weltraumtourismus
wird vor dem Mond nicht Halt machen. Mit-
tel- bis langfristig sind die Nutzung von Roh-
stoffen des Mondes oder auch Mondfabriken
wichtige Optionen. Der Mond ist das Sprung-
brett ins All. Stephen Hawking sagt, dass wir
die Erde irgendwann verlassen miissen, um
zu (iberleben. Faszinierend.
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Riesenhuber: Da gibt es einige Herausforde-
rungen, die unsere Zukunft nicht nur auf den
Weltméarkten bestimmen, von der Energie-
wende bis zur alternden Gesellschaft und na-
tiirlich zum digitalen Wandel, der wirklich alle
Bereiche eingreift. Mit unserer Hightech-Stra-
tegie arbeiten wir hier in einem umfassen-
den, lernenden und weltweit beispielhaften
Ansatz konsequent an Losungen. Wir fordern
intensiv Schliisseltechnologien wie Nanotech,
Mikroelektronik und Raumfahrttechnik — sie
sind die Basis fiir die digitale Welt von mor-
gen. Gleichzeitig konzentrieren wir uns auf
integrierte Systemlosungen und nachhaltige
Zukunftskonzepte, wie die energieneutrale
~Zukunftsstadt“ oder ,Autonomes Fahren*.
Auch die Rahmenbedingungen fiir Hightech-
Start-ups, Wagniskapital und den innovati-
ven Mittelstand miissen stimmen, inklusive
Biirokratieabbau, innovative Beschaffung,
E-Government. All das ist nur in einer techno-
logieoffenen Gesellschaft mdglich. Wir mis-
sen die Menschen mitnehmen.

Riesenhuber: Die Bilanz unserer Digitalen
Agenda, die wir vor drei Jahren gestartet
haben, zeigt Licht und Schatten. Die deutsche
Internetwirtschaft ist die fiinftgroBte der Welt.
Gut aufgestellt sind wir besonders beim Mo-
bilfunk — wollen hier beim schnellen 5G-Stan-
dard Leitmarkt werden — und bei Industrie
4.0, wo wir neben den USA weltweit fiihrend
sind. Beim Autonomen Fahren unterstiitzen
wir die deutsche Autoindustrie im Wettlauf
mit den Internetgiganten. Bei der Digitali-
sierung des Mittelstandes, digitaler Bildung,
E-Government und der Breitbandversorgung
haben wir noch ganz klar Defizite, die wir
aber mit zahlreichen MaBnahmen angehen,

haft: t 2 « marz/april « 2017

darunter: die neuen 4.0-Kompetenzzentren,
die Cyber-Sicherheitsstrategie, die Gigabit-
Initiative, der Digitalpakt fiir Smart-Schools
und das geplante zentrale digitale Blrgerpor-
tal. Nach der Bundestagswahl machen wir die
Digitalisierung mit einem Digitalminister noch
mehr zur Chefsache.

Riesenhuber: Auf keinen Fall. Auch wenn
wir in Deutschland das 3-Prozent-Ziel der
Lissabon-Strategie erreicht haben, mit der
Europa ,zum wettbewerbsfahigsten, dyna-
mischsten wissensbasierten Wirtschaftsraum
der Welt“ werden will — die EU als Ganzes ist
von diesem Ziel noch weit entfernt und gibt
im Durchschnitt nur rund zwei Prozent des
BIP fiir die Forschung aus. Da hat uns Euro-
paer sogar China inzwischen iiberholt. Damit
Deutschland das européische Zugpferd in Sa-
chen Innovation bleiben kann, filhrt kein Weg
daran vorbei, dass wir unsere Forschungsaus-
gaben bis spatestens 2025 auf 3,5 Prozent
erhohen. Das haben wir so auch in unserem
CDU-Wahlprogramm geschrieben. Dabei wird
uns besonders die steuerliche Forschungs-
forderung helfen, fiir die ich lange gekampft
habe und die wir in der nachsten Legislatur-
periode endlich einfiihren wollen.

Riesenhuber: Wir miissen die Berufsausbil-
dung noch besser an aktuelle Herausforde-
rungen anpassen und die Jugendlichen vor
allem optimal auf die digitale Arbeitswelt 4.0
vorbereiten. Die auf dem Digitalgipfel 2016
vorgestellten digitalen Qualifizierungsstrate-
gien geben dazu wichtige Anregungen. Wir
brauchen neue IT-Berufe und mehr junge
Médchen, die sich dafiir interessieren. Wir
werden 1.000 Berufsschulen besser digital

ausstatten, digitales Lernen fiir den Beruf for-
dern und die Ausbildung konsequent auf die
Anforderungen der digitalen Wirtschaft aus-
richten — Stichwort Industrie 4.0. Gleichzeitig
miissen wir die Ausbildung internationaler
und durchlassiger machen, das Erasmus-Pro-
gramm, das Meister-BAfoG und duale Studi-
engange ausbauen, aber auch Studienabbre-
cher besser integrieren. Und wir miissen wei-
ter daran arbeiten, benachteiligte Jugendliche
besser auszubilden, denn jeder soll seine
Chance auf dem Arbeitsmarkt bestméglich
nutzen kénnen.

Riesenhuber: Ich bin froh, dass ich als For-
schungsminister vieles anstoBen und mit-
gestalten durfte. In Erinnerung bleibt mir be-
sonders unsere systematische Arbeit daran,
die Griindung junger Technologieunterneh-
men zu erleichtern. Die Griindung der ersten
Genzentren als Basis fiir unsere Aufholjagd
in der Biotechnologie. Die Forderung von er-
neuerbaren Energien in einer Zeit, in der sie
fast noch eine Utopie war. Dass ich mithelfen
konnte, eine eigenstédndige europdische und
eine starke deutsche Raumfahrt aufzubauen.
Dass wir schon direkt nach der Wende die
richtigen Weichen fiir eine gesamtdeutsche
Wissenschafts- und Forschungslandschaft
gestellt haben, bei der wir viele Kompetenzen
der ehemaligen DDR erhalten konnten. All das
waren sehr wichtige und bewegende Meilen-
steine, die bis heute positiv nachwirken. Auch
wenn die Herausforderungen sich standig
dndern: Der Erfindungsgeist der Menschen
kennt keine Grenzen, und wenn der Staat sie
nicht bei ihrer Arbeit stort, bin ich sehr opti-
mistisch, dass wir uns auch in Zukunft immer
wieder neu erfinden kénnen.



INTERNATIONALISIERUNGSSTRATEGIE

Vernetzt, innovativ, international

Kabinett verabschiedet Strategie zur Positionierung von Bildung und Forschung

Die Internationalisierung der deutschen
Wissenschaft erhilt eine neue strategi-
sche Grundlage. Zur zukunftsorientierten
Globalisierung des deutschen Bildungs-,
Wissenschafts- und Innovationssystems
tragt die vom Kabinett beschlossene und
dem Bundesministerium fiir Bildung und
Forschung (BMBF) vorgelegte Strategie
zur Internationalisierung bei. Schwerpunk-
te der neuen Strategie sind die Themen Di-
gitalisierung, die Intensivierung des inter-
nationalen Wettbhewerbs, Umweltreformen
und die Bewertung der Motive von Migra-
tion und Flucht.

Bei vielen Fragen und Losungsideen, die Bil-
dung, Wissenschaft und Forschung beitragen
konnen, handelt es sich um globale Herausfor-
derungen. Wichtig fiir Deutschland ist es laut
Strategie, seine internationale Konkurrenzfa-
higkeit in Wissenschaft und Wirtschaft aus-
zubauen. Mehr als 90 Prozent des weltweiten
Wissens hat seinen Ursprung auBerhalb der
Landesgrenzen. Die neue Strategie schreibt
die Schwerpunkte zur Internationalisierung in
Wissenschaft und Forschung aus dem Jahr
2008 fort und ergénzt sie um aktuelle Ent-
wicklungen und Herausforderungen.

Es heiBt in der Strategie: ,Wir setzen darauf,
dass gerade internationale Aufgeschlossenheit
und Kooperation Deutschland als Forschungs-
und Innovationsstandort starken. Wir leben in
einer vernetzen Welt, die Digitalisierung be-
schleunigt diese Entwicklungen rasant. Die glo-
bale Wissensgesellschaft, die dadurch entsteht,
birgt enormes Potenzial — wenn man sie richtig
nutzt. Hierfiir schaffen wir die Voraussetzun-
gen.” Diese Linie gibt Bundesforschungsminis-
terin Johanna Wanka vor. Unter dem Hauptziel
Lvernetzung und Innovation durch globale

Zusammenarbeit zu begiinstigen, wurden in
der Strategie flinf Ziele formuliert und daraus
Handlungsansétze abgeleitet. Grundlage fiir die
internationale Ausrichtung ist aus Sicht der Bun-
desregierung der Einfluss des deutschen Wis-
senschafts- und Forschungssystems im globa-
len MaBstab. Auf diesem Fundament kann dann
die Innovationskraft Deutschlands international
maBgebend ausgebaut werden. AuBerdem soll
— so die Strategie — vor allem berufsbezogene
Bildung global geférdert und deren Qualitét si-
chergestellt werden. Dieses Ziel ist vor allem
fiir Schwellen- und Entwicklungslander wichtig,
denn sie sollen in die Gestaltung einer umfas-
senden und globalen Wissensgesellschaft ein-
bezogen werden. Insgesamt sollte die Zusam-
menarbeit — das ist ein weiterer Aspekt — unter
den europaischen Staaten und mit der Weltge-
meinschaft der Staaten gestérkt werden, um
gemeinsame Losungen fiir weltweite Probleme
zu finden.

Fiir die Umsetzung der gesetzten Ziele stellt
das BMBF im Jahr 2017 rund 41 Millionen
Euro fiir den Aufbau effektiver Bildungs- und
Forschungsleistungen zur Verfiigung. Allein
diese Mittel gehen in den Aufbau von Koope-
rationen mit Schwellen- und Entwicklungs-
landern im siidlichen Afrika. Dazu kommen
jahrlich finf Millionen Euro fir 6ffentlich-pri-
vate Projekte, die der Berufsbildung in Indus-
trie- und Schwellenldandern gewidmet sind.
SchlieBlich sollen internationale Forschungs-
kooperationen kleiner und mittelstandischer
Unternehmen unterstiitzt werden.

Quelle: https://www.bmbf.de/de/internationa-
lisierungsstrategie-269.html

Optimierung von Bildung, Wissenschaft und Forschung
durch internationale Zusammenarbeit und Vernetzung.

Foto: Herbert Krick/pixelio
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Jung, mannlich, kinderlos

Stand der Dinge zum wissenschaftlichen Nachwuchs in Deutschland

Die jungen promovierten Ménner bleiben dfter in der
Forschung und empfinden es als mdglich, die wissen-

schaftliche Karriere und Familie unter einen Hut zu brin-

gen.

Foto: Pixabay
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Der dritte Bericht liegt vor: Nach den bei-
den vorherigen vom Deutschen Bundestag
in Auftrag gegebenen Bundesberichten
Wissenschaftlicher Nachwuchs (BuWiN)
aus den Jahren 2008 und 2013 ist nun
der dritte BuWiN 2017 verdffentlicht. Ein
wissenschaftliches Konsortium mehre-
rer Forschungseinrichtungen steht fiir die
Analyse. Das Ziel: Aufbereitung und Aus-
wertung der Daten zum wissenschaftli-
chen Nachwuchs in Deutschland, der fiir
internationale Wettbewerbsfahigkeit und
Innovationskraft des Landes zentrale Be-
deutung hat. Der BuWiN hilft auch bei der
Suche nach Lésungen, wie der wachsende
Bedarf an hochqualifizierten Arbeitskréf-
ten bedient werden kann.

Die wichtigsten Themenfelder des 2017er
Berichtes betreffen die Qualifizierung und
die Karriereentwicklung der Wissenschaftler
in der Phase, die vom Hochschulabschluss

tiber die Promotion bis hin zum Berufseinstieg
reicht. Dabei stellt das Thema ,,Vereinbarkeit
von Familie und akademischer Karriere* den
aktuellen Schwerpunkt der Untersuchung dar.

Zu den soziodemografischen Merkmalen
der Recherche gehort die zu verzeichnende
deutliche Steigerung des wissenschaftlichen
Nachwuchses seit dem Jahr 2000 um 76
Prozent. Wéhrend Hochschulen und auBeruni-
versitare Forschungseinrichtungen die Haupt-
trager der Nachwuchsqualifizierung bleiben,
wurden 10 Prozent aller abgeschlossenen
Promotionen im Jahr 2014 gemeinsam von
auBeruniversitiren Forschungseinrichtungen
und Universitéten betreut.

Entscheidungsfaktoren fiir Promotions-
aufnahme

AuBer den traditionell betonten personlichen
Préferenzen zur Aufnahme einer wissen-
schaftlichen Tatigkeit gelten laut BuWiN eine
tiberdurchschnittliche Leistung im Studium
und die Mdglichkeit, als wissenschaftliche
Hilfskraft tatig zu sein, als Motivator fiir eine
Promotion. Die Entscheidung, nach dem Stu-
dienabschluss eine Promotion zu beginnen,
hénge — so BuWiN weiter — auBerdem stark
vom Studienfach ab: Schwanken die Promoti-
onsquoten in Medizin, Mathematik und Natur-
wissenschaften zwischen 40 und 63 Prozent,
so liegen sie demgegeniiber in Geistes- und
Sozialwissenschaften bei niedrigen 9 bis 13
Prozent. Hinter dieser abnehmenden Zahl
steht vor allem die Tatsache, dass weniger
weibliche Studierende den Schritt in die Dok-
toranden-Phase wagen; hinzuzurechnen ist
nach BuWiN auch, dass sich éltere Studieren-
de seltener fiir eine Promotion entscheiden.
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Arbeits- und Qualifizierungshedingungen
Die Finanzierungsmaglichkeiten stellen eine der
wichtigsten Fragen fiir die Promotionsstudie-
renden dar. Der hohe Anteil derer, die als Dokto-
randen in einem Arbeitsverhaltnis (83 Prozent)
stehen, macht dies deutlich. Von diesen sind 77
Prozent an Hochschulen beschaftigt, wobei ihre
Arbeitsvertrage zu 93 Prozent befristet sind.
Mehr als eine Halfte davon haben eine Laufzeit
von unter einem Jahr. Allerdings zeigen sich die
Promovierenden mit ihrem durchschnittlichen
monatlichen Nettoeinkommen von 1.261 Euro
zufrieden. Positiv wird auch die Maglichkeit ge-
sehen, die meisten Arbeitsstunden tatsachlich
flir Promotion nutzen zu kénnen. Auch mit der
Betreuung wéahrend der Promotionszeit sind die
meisten Doktoranden ,,zufrieden bis sehr zu-
frieden“. Diese Bewertung bestétigt sich durch
die entsprechend hohe Erfolgsquote bei der
Abgabe der Promotionsarbeit. Was die inter-
nationale Mobilitat der deutschen Promotions-
studierenden im Vergleich zu anderen Landern
angeht, so gelingt es ihnen in der Promoti-
onsphase nur selten, mehr als drei Monate im
Ausland zu forschen, wobei fast die Halfte der
promovierten Nachwuchswissenschaftler mehr
als drei Monate im Ausland gearbeitet haben,
was im internationalen Vergleich dann wieder-
um tberdurchschnittlich ist.

Berufliche Perspektiven von promo-

vierten Nachwuchswissenschaftlern

Obwohl die Intentionen der Promovierenden
relativ hoch sind, eine kiinftige Karriere inner-
halb der akademischen Forschung und Lehre
zu verfolgen, arbeiten jedoch nur 15 Prozent
der promovierten Erwerbstétigen an Hoch-
schulen. Insbesondere in den Naturwissen-
schaften sowie in den Sprach- und Kulturwis-
senschaften sind Promovierte an Hochschulen
und auBeruniversitaren Forschungseinrichtun-
gen verteilt beschaftigt. Ingenieure, Rechtswis-
senschaftler und Mediziner arbeiten hingegen
zum groBten Teil auBerhalb des Forschungs-
sektors. Weitere Faktoren, die fir die Entschei-
dung des beruflichen Weges bedeutend sind,
sind Alter, Geschlecht, Bildungsherkunft und

Promotionsnote. Hierbei gilt gemaB BuWiN-
Analyse: Ein junger Mann aus einer akade-
misch gebildeter Familie mit der Abschluss-
note ,summa cum laude” ist der wahrschein-
lichste Kandidat fiir einen Berufseinstieg in der
Wissenschaft. Kommt es zu einem spateren
Zeitpunkt sogar zur Habilitation, so werden auf
eine Professur in der Regel relativ junge Habi-
litierte mit mehreren fachlichen Publikationen
berufen. Dabei hat Geschlecht keinen Einfluss
auf die Chance, berufen zu werden.

Wissenschaftsmanagement - ein neues
Tatigkeitsfeld

Trotz der offensichtlichen Absicht der Habili-
tierten, eine Professur zu erlangen, liegt das
Verhéltnis von Erstberufungen Habilitierter zu
abgeschlossenen Habilitationen inzwischen
bei circa 1 zu 4. Allerdings erdffnen sich ge-
rade in den vergangenen Jahren immer mehr
Karrieremdglichkeiten fiir Nachwuchswissen-
schaftler. Hierzu gehart vor allem der Bereich
Wissenschaftsmanagement, der neben einem
tiefen Versténdnis flir das Kerngeschéft der
Wissenschaft ein Geschick fiir Verwaltungs-
ablaufe erfordert. Die im Bericht dargestellte
und vom INCHER, Universitat Kassel, zwi-
schen 2009 und 2012 durchgefiihrte Studie
zu Personen in derartigen Positionen bringt
den Begriff ,Hochschulprofessionelle” ein
und definiert ihn folgendermaBen: Dies seien
»solche hoch qualifizierten Arbeitskréfte im
Hochschulsystem, die weder primér im Kern-
geschaft der Hochschulen — Forschung und
Lehre — tatig sind noch fiir Regelaufgaben von
Verwaltung und Dienstleistungen in Distanz
zu Forschung und Lehre zustdndig sind, son-
dern die mit entscheidungsvorbereitenden und
dienstleistenden Tatigkeiten Aufgaben einer
Mitgestaltung des ,Kerngeschéfts' haben”.

Beziiglich der Beschéftigungssituation von
Hochschulprofessionellen ergibt die INCHER-
Studie, dass mehr als die Hélfte (59 Pro-
zent) von ihnen weiblich sind, wobei deren
Durchschnittsalter bei 45 Jahren liegt. Einen
auffélligen Unterschied — hier zur ansteigen-
den Zahl der befristeten Beschaftigungsver-

haltnisse der Nachwuchswissenschaftler in
der Forschung — zeigen dort die in der Regel
unbefristeten Beschéftigungsverhaltnisse der
Management-Aufgabenbereiche zwischen
Wissenschaft und Verwaltung. Eine Entschei-
dung pro Wissenschaftsmanagement liegt bei
65 Prozent der Befragten im ,speziellen Inte-
resse” fiir dieses neue Tatigkeitsfeld; neben
der herausfordernden Vielfaltigkeit der Aufga-
ben werden auch die erkennbaren Vorteile in
den festen Arbeitsverhaltnissen gesehen.

Vereinbarkeit von Familie und akacde-
mischer Karriere

Die seit langerem als gesamtgesellschaftliche
Herausforderung betrachtete Vereinbarkeit von
Familie und Beruf hat einen zentralen Stellen-
wert im BuWiN 2017. Die Leitfrage lautet: Wie
gravierend stellt sich der Konflikt zwischen
Beruf und Familie fiir den wissenschaftlichen
Nachwuchs dar? Die zum Teil mangelnden be-
ziehungsweise nicht aktuellen (aus dem Jahr
2006) verfiigharen Daten zeigen, dass der Anteil
kinderloser wissenschaftlicher Mitarbeiter an
Universitdten zwischen 42 bis 49 Prozent be-
tréagt. Bei altersgleichen Hochschulabsolventen
liegt dieser Wert demgegeniiber bei geschétzten
25 Prozent. Dabei sei klar, dass sich die meisten
Nachwuchswissenschaftler Kinder wiinschten,
doch dieses Vorhaben werde wegen beruflicher
Rahmenbedingungen dann in ein Lebensalter
aufgeschoben, in dem eine Familiengriindung
immer unwahrscheinlicher werde. Gleichzeitig
sehen die Kinderlosen — so der BuWiN — die
Vereinbarkeit von Familie und akademischer
Karriere skeptischer als diejenige, die bereits
Kinder haben: Als hinderlichster Grund bei der
Entscheidung fiir oder gegen Kinder kommt in
erster Linie die Befristung der Beschaftigungs-
verhéltnisse zum Tragen. Nach wie vor bestatigt
der Bericht, dass Frauen im Gegensatz zu Méan-
nern haufiger ihre Erwerbstatigkeit unterbre-
chen. Das wiederum erklére zum Teil die nega-
tivere Einschétzung von Frauen hinsichtlich der
Vereinbarkeit von Familie und Beruf.

haft: t 2 « marz/april « 2017
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NACHGEFRAGT

Die Basis fiir den Erfolg liegt in der Strategie

Corinna Stefani, Gruppenleiterin ,,Internationales Standortmarketing®, DLR-Projekttrager, Bonn

Corinna Stefani ist fiir eine stérkere Professionalisierung
des Wissenschaftsmanagements, damit strategische,
Zielgruppenspezifische Anforderungen oder auch die Wir-
kungsmessung optimal umgesetzt werden kénnen,
zumal in dem Bereich viele Quereinsteiger arbeiten.

haft: 2 » marz/april » 2017

Wie sind Sie Wissenschafts-
managerin geworden?

Nach meinem Magisterstudium der Romanis-
tik in Bonn und Poitiers (Frankreich) habe ich
eine berufliche Laufbahn angestrebt, in der ich
meine sprachlichen und konzeptionellen Fahig-
keiten mit meinem Interesse an interkultureller
Zusammenarbeit verbinden konnte. Ich habe
daher eine Ausbildung als Lektorin in einem
international ausgerichteten Fachbuchverlag
an mein Studium angeschlossen. Die dort ver-
tieften Fertigkeiten habe ich in den Folgejahren
in die internationale Wissenschaftskooperation
eingebracht — zunachst als Programmmana-
gerin eines Stipendienprogramms der Robert
Bosch Stiftung in Kooperation mit dem Deut-
schen Studentenwerk, meinem damaligen Ar-
beitgeber. Seit 2010 arbeite ich im Bereich ,,Eu-
ropdische und internationale Zusammenarbeit*
beim DLR Projekttrager und leite dort seit 3,5
Jahren die Koordinierungsgruppe ,,Internationa-
les Standortmarketing“. Meine Berufserfahrung
habe ich ergénzt durch Weiterbildungen in den
Bereichen Betriebswirtschaft, Marketing und
Kampagnenmanagement und einen berufsbe-
gleitenden Abschluss als Social Media-Mana-
gerin.

Worin besteht Ihre aktuelle
Tatigkeit?

Der DLR Projekttrager unterstiitzt Auftragge-
ber aus Politik, Wissenschaft und Wirtschaft
— von der Analyse und Beratung bis zur Ent-
wicklung und Umsetzung von Strategien und
MaBnahmen. Der Schwerpunkt meiner Aufga-
be liegt in der Werbung fiir den Forschungs-
standort Deutschland, einer wichtigen MaB-

nahme innerhalb der Internationalisierungs-
strategie der Bundesregierung: Seit 2006
unterstiitzen wir das Bundesministerium fir
Bildung und Forschung im internationalen
Standortmarketing — unter der Marke ,Re-
search in Germany — Land of Ideas”.

Innerhalb dieses Auftrags bin ich fiir die Ent-
wicklung von Marketing- und Kommunikati-
onskonzepten und fiir die Umsetzung von in-
ternationalen Kampagnen und Wettbewerben
zustindig. Neben internationalen Forschungs-
marketing-Kampagnen — aktuell zum Thema
Zukunftsstadt/Building the City of Tomorrow
— arbeite ich an MaBnahmen zur Professio-
nalisierung der deutschen Forschungsland-
schaft in der internationalen Kommunikation.
Dazu gehdren dezentrale Forschungsmarke-
ting-Workshops in verschiedenen Regionen
Deutschlands und seit einigen Monaten ver-
starkt die gezielte Einbindung des forschen-
den Mittelstands, zum Beispiel (iber Messe-
auftritte und Delegationsreisen in die USA.

Welche beruflichen Ziele
haben Sie?

Es war immer mein Ziel, in einem Bereich
zu arbeiten, der Kreativitdt und Wissenschaft
verbindet. Dafiir habe ich eine ideale Aufgabe
gefunden, durch die ich einen sinnvollen Bei-
trag zur Starkung von Image und Bekanntheit
des Forschungsstandorts Deutschland leisten
kann.

Einerseits geht es darum, internationalen Wis-
senschaftlern Zuginge nach Deutschland zu
eroffnen, beispielsweise fiir Kooperationen
oder fiir Karrieremdglichkeiten. Andererseits
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wollen wir das Forschungsmarketing auf eine
breite Basis stellen und der deutschen Wis-
senschaftslandschaft helfen, sich internatio-
nal noch besser zu vermarkten, auch im Ver-
gleich zu den Wettbewerbern, zum Beispiel
aus dem anglophonen Raum. Dieser Aspekt
liegt mir besonders am Herzen, da ich viele
hervorragende Forscher kennengelernt habe,
die fiir eine Unterstiitzung durch Kommunika-
tion und Marketing dankbar waren. Eine enge
Zusammenarbeit zwischen Wissenschaft,
Wissenschaftsmanagement sowie Marke-
ting- und Kommunikationsexperten finde ich
daher nicht nur bereichernd, sondern auch im
Sinne internationaler Wettbewerbsfahigkeit
und partnerschaftlicher Kooperation mit dem
Ausland unverzichtbar.

lhr gelungenstes
Projekt?

Ausgehend von Evaluierungen habe ich in den
letzten Jahren unter anderem daran mitgear-
beitet, eine gemeinsame konzeptionelle Basis
fiir die Forschungsmarketing-Aktivititen aller
beteiligten Partner zu erarbeiten. In enger
Kooperation mit Kollegen aus unterschiedli-
chen Forschungs- und Mittlerorganisationen
sowie mit externen Marketing- und Kommu-
nikationsexperten, wie dem DAAD und dem
Deutschen Institut fiir Marketing, haben wir
dariiber hinaus eine Kommunikationsstrate-
gie entwickelt, die es ermdglicht, die Ziele des
Forschungsmarketings in einheitliche stra-
tegische Aussagen zu Ubersetzen. Vor allem
aber haben wir die Messbarkeit der Ergebnis-
se des Forschungsmarketings erheblich ver-
bessert, da uns nun eine Controlling-Methodik
zur Verfiigung steht, die es erlaubt, fiir alle
Aktivitaten Kennzahlen zu erheben.

Die gréBte Herausforderung fiir
das Wissenschaftsmanagement?

Personlich sehe ich folgende Herausforderun-
gen: Die Schnittstelle zwischen Wissenschaft
und Verwaltung beziehungsweise — aus mei-
ner Perspektive — unterstiitzende Bereiche

wie Marketing und Offentlichkeitsarbeit leben
von der Verbindung dieser unterschiedlichen
Kompetenzfelder. Es sollte aber eine stirkere
Professionalisierung des Wissenschaftsma-
nagements erfolgen, damit strategische, ziel-
gruppenspezifische Anforderungen oder auch
die Wirkungsmessung optimal umgesetzt
werden konnen, zumal in dem Bereich nach
meiner Einschétzung viele Quereinsteiger
arbeiten. Der zweite Punkt betrifft die Positi-
onierung des Wissenschaftsmanagements im
Gesamtkontext: Da beispielsweise mehr als
zwei Drittel der in Deutschland jahrlich inves-
tierten Forschungsmittel aus der Privatwirt-
schaft kommen, ist es wichtig, Kontakte zu
Unternehmen und Verbénden aufzubauen und
zu pflegen und diesen Bereich bei der Kom-
munikation stets mitzubedenken.

Wohin wird sich das Wissenschafts-
management entwickeln?

Ich gehe davon aus, dass in einem weiter zu-
nehmenden, auch internationalen Wettbewerb
dem Wissenschaftsmanagement eine immer
groBere Bedeutung zukommen wird. Dies
konnte zu einer Scharfung des Berufsbilds
sowie zu einer Differenzierung von der Antrags-
beratung und der Koordination von Drittmittel-
projekten lber die Organisationsentwicklung
bis hin zu Offentlichkeitsarbeit und Marketing
flihren. Hier sollten die Chancen der digitalen
Transformation genutzt werden — mit Social
Media-/Online/Mobile Trends wie Video, Sto-
rytelling, Virtual/Augmented Reality, Chatbots
oder Gamification.

lhre Botschaft an die Kolleginnen
und Kollegen?

Die Basis fiir den Erfolg liegt in der Strategie
(natdrlich nicht nur im Wissenschaftsma-
nagement). Dazu gehdren Ziel- und Zielgrup-
pendefinition, Abschatzung von Chancen und
Risiken, Kldrung von Ressourcen und Verant-
wortlichkeiten, MaBnahmenkonzeption sowie
Evaluierung und Erfolgskontrolle. Nicht zu
vergessen den Blick (iber den Horizont!

, , Da beispielsweise mehr als
zwei Drittel der in Deutsch-
land jahrlich investierten
Forschungsmittel aus der
Privatwirtschaft kommen,
ist es wichtig, Kontakte zu
Unternehmen und Verbénden
aufzubauen und zu pflegen
und diesen Bereich bei der
Kommunikation stets mitzu-
bedenken.

Kontakt:

Corinna Stefani

Gruppenleitung: Standortmarketing, Kampagnen,
Wissenschaftsjahre

DLR-Projekttrager

Heinrich-Konen-Str. 1

53227 Bonn

Tel.: +49 228 3821-1372

E-Mail: corinna.stefani@dir.de

haft: t 2 « marz/april « 2017
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Hochschulfinanzierung

HOCHSCHUL-FUNDRAISING

Erst am Anfang eines langen Weges

Dr. Sabine Jung, Griinderin und Beraterin, Professional Philanthropy, Berlin

Deutschlands Hochschulen wird seit der
Jahrtausendwende einiges abverlangt.
Bologna-Prozess und Exzellenzinitiative
haben eine neue Hochschulrealitit ge-
schaffen, die zunehmend nach den Prin-
zipien von Markt und Wetthewerb funkti-
oniert. So ist es kaum verwunderlich, dass
auch das Einwerben von privaten Mitteln
mehr und mehr als genuine Aufgabe von
Hochschulen wahrgenommen wird.

Fundraising heiBt das Gebot der Stunde. Das
Deutschlandstipendium sorgt fiir den dazu-
gehdrigen Strukturimpuls; und wie stets in
Sachen Hochschulreform geht der Blick re-
flexhaft Richtung USA. Das legt die Messlatte
hoch: Sagenhafte 1,16 Milliarden Dollar hat
die Harvard University im Jahr 2014 an Spen-
den eingeworben. Dass jedoch Heidelberg
nicht Harvard ist, und Stuttgart nicht Stanford,
ein blindes Ubertragen amerikanischer Ver-
haltnisse auf das deutsche Universitatssystem
also wenig Erfolg verspricht, hat sich langst
herumgesprochen. Was aber konnen deutsche
Hochschulen in Sachen Fundraising dennoch
von den USA lernen — und was nicht?

Giving Culture

Amerika gilt als das Mutterland der Philanthro-
pie — allerdings nicht zuletzt aus strukturellen
Griinden, die wir uns fiir Deutschland kaum
herbeiwiinschen. Ein traditionell schwacher
Staat hat in den USA eine ,giving culture” ent-
stehen lassen, von der wir hierzulande mei-
lenweit entfernt sind. Die Kultur des Gebens
bei uns weiter zu stérken, mag auch unter den
Bedingungen des Sozialstaats maglich sein.
Doch dass ein US-Amerikaner im Durchschnitt
circa achtzehnmal so viel spendet wie ein
Deutscher, werden Deutschlands Hochschulen
nicht im Alleingang dndern konnen.

haft: t 2 « marz/april « 2017

Big Data

Amerikanischen Fundraisern steht ein Daten-
geriist zur Verfligung, von dem ihre deutschen
Kollegen nur trdumen konnen. Unter den Stich-
worten ,prospect research® oder ,wealth
screening“ bieten professionelle Dienstleister
Analysen an, die die Spendersuche und An-
sprache geradezu dramatisch vereinfachen.
Zwar macht der Datenschutz viele dieser Ana-
lysen in Deutschland rechtlich unmdglich, das
sollte deutsche Hochschul-Fundraiser jedoch
nicht davon abhalten, die legal verfiigharen
Technologien und Dienstleistungen systema-
tisch zu nutzen.

You have to spend money to make money
Harvard hat sich sein Spendenaufkommen
einiges kosten lassen. Rund 500 Personen
arbeiten universittsweit im Bereich Fundrai-
sing und Alumni-Engagement. Undenkbar fiir
deutsche Hochschulen, wo Fundraising-Abtei-
lungen bereits als groB gelten konnen, wenn
sie mehr als zwei bis drei Mitarbeiter umfas-
sen. Doch ohne Einsatz signifikanter Betrége

Foto: Tabea Marten

flr Personal, Datenbanken, ,data analysts®,
Marketing et cetera werden sich die groBen
Erfolge im Fundraising nicht einstellen. Hier
ist ein echter Perspektivwechsel gefragt, nicht
zuletzt von Seiten der Geldgeber, die derar-
tige Mittel oft nur widerwillig oder gar nicht
zur Verfligung stellen. Doch warum nicht eine
Fundraising-Stelle stiften, statt noch einen
weiteren Forschungspreis?

Stewardship

Auch Spenden ist im Idealfall eine Art Tausch-
geschéft. Der Spender erhalt fiir sein Geld
eine Gegenleistung, sei es in Form von Wert-
schatzung, Informationen und Einladungen.
Stewardship nennt man das in den USA — und
hat hierfiir ein ganzes Arsenal an Strategien
entwickelt. Das Ziel: die Spender auf Dauer an
die Organisation zu binden, sie zu immer ho-
heren Spenden zu motivieren und als Multipli-
katoren fiir die Gewinnung weiterer Forderer
zu nutzen. Das Potenzial eines derart syste-
matischen Donor Relationship Management
ist in Deutschland bei weitem noch nicht aus-
geschopft.

Fazit

Universitaten wie Harvard haben tatsachlich
schon vor mehr als 100 Jahren damit ange-
fangen, systematische Alumniarbeit und Fund-
raising zu betreiben. Ein solches System I4sst
sich nicht (iber Nacht kopieren. Zeit, Geduld und
eine realistische Erwartungshaltung sind also in
Deutschland gefragt, zumal nicht in gleichem
MaBe Ressourcen eingesetzt werden. Macht
man sich jedoch das Erfahrungswissen der USA
zunutze und kombiniert es mit den heute ver-
fligbaren Technologien, muss der deutsche Weg
zu einem erfolgreichen Hochschulfundraising-
System keine 100 Jahre dauern.
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HOCHSCHUL-FUNDRAISING

Motivierende Zukunftsperspektiven

Dipl.-Pol. Cornelia C. Kliment, Leiterin DHV-Funds-Consult, Deutscher Hochschulverband

Das Fundraising in deutschen Hochschu-
len entwickelt sich seit etwa 40 Jahren.
Zunéchst haben die privaten Hochschulen
ab Ende der 1970er Jahre erste Erfahrun-
gen im GroBspenderfundraising gewon-
nen. Die jeweiligen Kampagnen, Entwick-
lung von Gremien zur Forderergewinnung
und -bindung wurden - dhnlich wie in
den USA - mit einer stillen Phase begon-
nen, dann in eine offentliche iiberfiihrt und
nach drei bis fiinf Jahren abgeschlossen.
Zu nennen sind hier insbesondere Kam-
pagnen zur Finanzierung von Instituten,
Lehrstiihlen und Gebauden.

Das Hochschul-Fundraising in Deutschland ist
im Gegensatz zu den USA und GroBbritanni-
en nicht auf Incomes von Alumni konzentriert,
sondern nutzt ihre Netzwerke und spricht
ihre Arbeitgeber, ihre Beziehungsumfelder
und ihre Peergroups an. Inzwischen erzielen
die Hochschulen groBe Spendenvolumen und
zeigen eine klar nach oben fiihrende Motiva-
tionskurve der engagierten GroBspender fiir
Bildung und Wissenschaft in Deutschland.

Personliche Kontakte

Die Konigsdisziplin des Fundraising basiert
auf personlichen Kontakten zwischen den
handelnden Akteuren in den Hochschulen,
ihren Fundraisern und den relevanten Ziel-
gruppen. Unternehmen, Stiftungen, Alumni
und Privatleute aus dem regionalen Umfeld
der Hochschule fordern ,ihre“ Hochschule
gerne, wenn Forschungsschwerpunkte, Ziele,
Netzwerke, die Performance und die ,,Flug-
hohe“ der Hochschule ihnen nahelegen, dass
aus ihren Mitteln eine neue Idee, Forschungs-
linie, Innovation oder exzellente Absolventen
zur Bewdltigung von gegenwadrtigen oder
kiinftigen Problemen und Herausforderungen

gefordert werden.

Eine fundraisingbetreibende Hochschule wird
immer besser sein als eine Hochschule ohne
diese neue Form der Vernetzung mit der Ge-
sellschaft. Sie hat ein Mehr an finanziellen
Ressourcen, bemiiht sich um zufriedene
Alumni durch gut betreute Studierende, sie
bietet Stipendien an und wird damit attrak-
tiver fiir Studenten und neue Férderer. Die
Hochschule wird ihre Forderer gut pflegen
und damit lange halten kénnen. Dazu gehoért
Transparenz, Offenheit, und Durchlédssig-
keit, Kreativitat und Innovationskraft, all das
macht eine Hochschule besser. Die besten
deutschen Hochschulen, die in internationa-
len Rankings vordere Positionen einnehmen,
sind fast ausnahmslos Hochschulen mit star-
ker Affinitét fir Fundraising.

Unternehmerische Fiihrung

Zu den Erfolgsbedingungen fiir Fundraising
in Hochschulen gehort neben einem profes-
sionell agierenden ,Head of Fundraising®, ein

Foto: ©Till Eitel eyetill.com

Prasident, der seine Hochschule unterneh-
merisch flihrt. Der Ziele verfolgt, die er mit
zusatzlichen Ressourcen an Finanzmitteln
und an Netzwerken besser oder schneller er-
reicht. Sie entwickeln ,Berufungsfonds®, um
Top-Wissenschaftler zu gewinnen, sie nutzen
ihr Jubilaum, um einen Kickoff-Effekt mit ent-
sprechenden Netzwerken zu erreichen, sie
griinden eine ,Universitatsgesellschaft” als
attraktive Alternative fiir einen Forderverein,
um auch die wirklich relevanten Personen
aus der Region zu gewinnen und langfristig
zu inspirieren. Sie bieten Sponsoringange-
bote wie Raum- und Gebaude-Kampagnen,
Seminar-Férderung, Kooperationspakete und
zunehmend auch Capital Campaigns.

Zum Beginn des Fundraisings iberwiegen
in vielen Hochschulen die Skeptiker und Be-
denkentréger, die in der Offnung nach auBen
einen Verlust an Freiheit von Forschung und
Lehre sehen und die Abhédngigkeit von Un-
ternehmen und deren Interessen befiirchten.
Nach relativ kurzer Zeit stellen sie fest, dass
das Gegenteil eintritt. Sie nehmen wahr, dass
Freiheit, Autonomie, Solidaritat und ihre Res-
sourcen zunehmen, ihre Strahlkraft wichst
und dass sie ihre Ziele schneller erreichen als
vorher. Der Unterschied zwischen vorher und
nachher, zwischen ihnen und der Konkurrenz,
motiviert und inspiriert sie.

Fazit

Noch sind die Funds-Incomes in Deutsch-
land nicht mit denen in den USA vergleichbar.
Dennoch, wir machen Fortschritte, gemessen
daran, wo vor 40 Jahren der Weg ins Fund-
raising in Deutschland begann. Das Hoch-
schul-Fundraising in Deutschland entwickelt
einen eigenen Stil mit sehr motivierenden Zu-
kunftsperspektiven.

haft: t 2 « marz/april « 2017
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Wechsel
nach Coburg

Bis Oktober 2016 noch
Vizeprasidentin fiir die Be-
reiche Forschung und wis-
senschaftlicher Nachwuchs
der Hochschule Miinchen
— ist nun Prof. Dr. Christia-
ne Fritze zur Présidentin
der Hochschule Coburg gewahlt worden. Ihr
Amt trat sie im Mérz 2017 fiir finf Jahre an.
Zwischen 1992 und 1997 schloss sie ihr Dip-
lom und ihre Promotion im Bereich der Werks-
stoffwissenschaften an der TU Clausthal ab
und ist seit 2003 Professorin fiir Angewandte
Werkstofftechnik und Qualitatssicherung. Auf
ein ausgewogenes Verhdltnis zwischen For-
schung und Lehre, ein gesellschaftshewusstes
Handeln, ein Promotionsrecht fiir forschungs-
starke Bereiche sowie die Griindung von Inno-
vationsclustern legt die neue Prasidentin der
Hochschule Coburg einen besonderen Wert.

Leitungsgremium
vollstindig

.197‘ Im Februar 2017 hat Chris-
' tian Zens sein Amt als
\@ﬂ Kanzler der Friedrich-Alex-
—— ander-Universitét Erlangen-
" J Niirnberg angetreten. Un-
‘r‘ terstiitzt wird er bei seinen
Tatigkeiten durch die neu
gewabhlte Vizeprasidentin fiir Forschung, Prof.
Dr. Kathrin M. Moslein. Zens studierte an der
Ludwig-Maximilians-Universitat in Miinchen
Jura. Seine Fiihrungskompetenzen bewies der
Volljurist bereits wahrend seiner Tatigkeit im
Management der Europa-Universitat Viadrina
in Frankfurt/Oder, wo er ab 2007 ebenfalls
das Kanzleramt besetze. Bis 2014 war er dort
auBerdem Vorsitzender der Kooperationsstel-
le Wissenschaft und Arbeitswelt sowie Ge-
schéftsfiihrer der Weiterbildungsgesellschaft
Viadrina School of Management.

t 2 « marz/april « 2017
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Wiederwahl
in Leipzig

Die Medizin-Professorin
Dr. Beate Schiicking
wurde mit einer Mehrheit
von 44 der 78 abgegebe-
nen Stimmen erneut zur
Rektorin der Universitat
Leipzig gewahlt. Nach dem
Ablauf ihrer reguldren, fiinfjahrigen Amtszeit
wurde sie im Januar 2017 im Amt bestatigt.
Schiicking studierte Medizin in Ulm und Phi-
losophie in Marburg und wurde 1989 zur Pro-
fessorin fiir Medizin an den Fachbereich Sozi-
alwesen der Hochschule fiir angewandte Wis-
senschaften Miinchen berufen. Im Jahre 1995
begann ihre 14-jahrige Karriere an der Univer-
sitdt Osnabriick, wo sie ihren Weg zur haupt-
beruflichen Vizeprésidentin flir Forschung und
Nachwuchsforderung gemacht hat, bevor sie
im Marz 2011 das Rektoramt der Universitat
Leipzig angetreten hat.

Vom Prorektor
zum Rektor

Ab dem 1. September 2017
wechselt der amtierende
Prorektor der Hochschule
Biberbach (HBC), Professor
Dr. André Bleicher, in die
Rektorstelle, die er fiir die
kommenden sechs Jahre
besetzen wird. Der 53-jahrige Professor lehrt
an HBC die Facher Allgemeine Betriebswirt-
schaftslehre, strategisches Management und
Organisation. Selbst hat er Betriebswirtschaft
in Mannheim, Chemnitz und Kassel studiert,
nachdem er 2007 an der BTU Cottbus seine
Promotion ablegte. Nach der Ubernahme des
Amtes will Bleicher sein Streben insbeson-
dere auf zwei Felder richten: Das stérkere
Engagieren in der Region und die Entwick-
lung iiberregionaler und internationaler Hoch-
schulperspektiven.

Foto: HBC

Kanzlerwechsel an
der Hochschule Trier

Claudia Hornig lost den
zuvor sechzehn Jahre lang
als Kanzler der Hochschu-
le Trier tatigen Diplom-
Informatiker Detlef Jahn
ab. Inhr Amt hat sie im Ja-
nuar 2017 (ibernommen,
nachdem Jahn bereits 2015 verabschiedet
wurde. Schon seit 1993 ist sie an der Hoch-
schule tétig, ab 2009 unterstiitzte sie zudem
den ehemaligen Kanzler als Stellvertreterin in
seinen Angelegenheiten. Die Diplom-Verwal-
tungswirtin ist auBerdem seit 1997 Verwal-
tungsleiterin des Umwelt-Campus Birkenfeld.
Ihren Fokus im neuen Aufgabenfeld legt Clau-
dia Hornig auf Transparenz, dienstleistungs-
orientierte Verwaltung sowie ein angenehmes
Arbeitsklima und eine enge Zusammenarbeit
sowohl intern als auch zwischen den ver-
schiedenen Standorten.

Neuer Kanzler der
Hochschule Bochum

Markus Hinsenkamp, der
bereits seit 1998 und seit
2006 als Dezernent an
der Hochschule Bochum =y

tétig ist, wurde zum neuen

Kanzler gewéhlt. Wegen ﬂ,} ‘
eines Formfehlers trat

er sein Amt im Mérz 2017 nun fast ein Jahr
spéter als geplant an. Als neuer Verwaltungs-
chef wird der Diplom-Okonom sein Amt fiir
die néchsten acht Jahre antreten, nachdem
er zwischen 2011 und 2017 bereits Vertreter
der ehemaligen Kanzlerin, Dr. Christiana Rein-
hardt, war. Als Leiter des Dezernats Ressour-
cenmanagement war er von 2009 bis 2011
fiir Buchhaltung, Controlling, Einkauf, Facility
Management, Organisation und Datenverar-
beitung verantwortlich. Zuvor war er zwischen
2006 und 2009 Finanz-Dezernent.

Foto: Hochschule Trier

Volker Wiciok

Foto.
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SCHWERPUNKT Ausgriindung und Transfer in Deutschland

Peter Mertens und Stephan Baier
Unternehmensgriindungen durch
Hochschulassistenten

Ein Erfahrungsbericht

Auf der Grundlage des wissenschaftlichen Arbeitens

von Hochschulassistenten kénnen schon wéhrend der
Universitétsiaufbahn Grundsteine fiir eine Existenzgrtin-
dung gelegt werden. Interdisziplinaritét und Initiativen
sollten dabei von Hochschulen und Professoren gefdrdert
weraen.

Foto: Tim Reckmann/pixelio
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Eine von mehreren Maglichkeiten, Wissen
aus der Universitat in die Praxis zu trans-
ferieren, ist die Griindung von Unterneh-
men durch Universitétsassistenten auf der
Grundlage ihrer wissenschaftlichen Arbei-
ten. Beispielhaft gelungen ist dies bei den
Assistenten des Autors Peter Mertens, der
zwischen 1970 und 2005 an der Universitét
Erlangen-Niirnberg zu zahlreichen Unter-
nehmensgriindungen motivieren konnte.

Je nachdem, ob man Sonderfalle (Griindun-
gen erst langere Zeit nach Ausscheiden aus
der Hochschule) einbezieht oder nicht, ent-
standen 28 bis 32 Betriebe mit insgesamt
rund 2.400 bis 3.100 Arbeitsplatzen. Beson-
ders erstaunlich ist, dass nur zwei Insolven-
zen zu verzeichnen sind, beide waren mit
geringen Schdden verbunden. Sehr niedrig
erscheint diese Relation, wenn man sich zum Beispiel Erhebungen des Statistischen Bundes-
amts anschaut, wonach weniger als 50 Prozent aller Unternehmensneugriindungen die ersten
fiinf Jahre iiberleben (Miihlberger 2016).

Sowohl an der BWL- als auch an der IT-Ausbildung in den Studienrichtungen BWL, Informatik,
Ingenieurwissenschaften, Wirtschaftsinformatik und Wirtschaftsingenieurwesen war der Autor
beteiligt. Diese besondere Konstruktion hatte zur Folge, dass auch Assistenten-Teams interdiszi-
plindr zusammengesetzt waren. Das wirkte sich auf die Forschung und die Griindungen vorteil-
haft aus.

Ausgewdbhlte Einzelfille

Bissantz und Co. GmbH: In den 1990er-Jahren war die hypothesenfreie Recherche in groBen,
auch heterogenen Datenbestinden ein Forschungsschwerpunkt am Lehrstuhl fiir Wirtschaftsin-
formatik. Das Themengebiet wird gegenwértig zum Teil unter dem Begriff ,,Big Data“ gefiihrt. Dr.
Nicolas Bissantz hatte zusammen mit seinem Schreibtischgegeniiber Dr. Jiirgen Hagedorn auf
diesem Gebiet geforscht. Im Anschluss an seine Promotion griindete Bissantz in Niirnberg ein
Unternehmen, das er krisenfrei bis zu einer GroBe von jetzt 120 Mitarbeitern, meist Akademi-
kern, fiihrte. Die Firma Bissantz entspricht weitgehend den Idealvorstellungen einer Unterneh-
mensgriindung durch Hochschulassistenten, und zwar aus folgenden Griinden:
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+ Das Unternehmen arbeitet sehr wissenschafts- und hochschulnah. So wurde zum Beispiel
mit Dr. Achim Lewandowski ein auf Data Mining hochspezialisierter Mathematiker eingestellt.

< Bissantz ist immer wieder seiner Aima Mater bebhilflich, zum Beispiel mit dem Angebot von
Praktikantenstellen.

& Ehemalige Arbeitskollegen wurden in das Unternehmen ,,nachgeholt”, namentlich auch als
Flihrungskréfte.

& Netzwerkartige Beziehungen zu friiheren Kollegen werden gepflegt, sodass zum Beispiel ein
Entree bei potenziellen Auftraggebern verschafft werden kann.

+ Bissantz hat den Innovationspreis 2007 der Gesellschaft fiir Informatik e.V. gewonnen.

NTS GmbH: Dieses Unternehmen wurde von einem der ersten Assistenten Mag. Dieter Schram-
mel in seiner dsterreichischen Heimat gegriindet. Langfristige Arbeitsschwerpunkte des Betrie-
bes sind Entwicklung, Implementierung und Betrieb von innovativer Standardsoftware flir gro-
Bere Einzelhandelsbetriebe und Handelsketten. Das Themenfeld war von Anfang an Gegenstand
von Lehre und Forschung des Wirtschaftsinformatik-Lehrstuhls. Schrammel internationalisierte
sehr stark und ist auf mehreren Kontinenten tétig. Nach dem Ende des Kalten Krieges, verbun-
den mit dem Entstehen einer Marktwirtschaft in Russland, wurden dort sehr viele neue Handels-
unternehmen gegriindet. Die NTS stattete eine Reihe von ihnen mit ihren Produkten aus. Dies
flihrte zu einem Wachstumsschub in der Mitarbeiterzahl bis auf 250. Jedoch litt die NTS 2014
sehr unter den Russland-Sanktionen, die als Folge der Ukraine-Krise verhdngt wurden, sodass
die Mitarbeiterzahl im Zuge der Sanierungsarbeiten etwa halbiert werden musste.

Atrada AG — HOTEL DE GmbH - CheckMyBus GmbH: Nach Fertigstellung ihrer Promotion
griindeten die beiden Assistenten Dr. Stefan Morschheuser und Dr. Heinz Raufer die Atrada AG.
Geschaftszweck sind Entwicklung und Betrieb von Handelsplattformen. Am Lehrstuhl wurde
nach dem ersten Aufkommen solcher Vermittlungsplattformen im Internet an zusétzlichen Funk-
tionalititen, wie zum Beispiel Personalisierung oder Versteigerungen von Produkten am Ende
ihres Lebenszyklus, gearbeitet. Analog wurde auch die Atrada geflihrt. Man strebte stets ergén-
zende Losungen an und wollte diese mdglichst rasch auf den Markt bringen. Damals wurde in
der betriebswirtschaftlichen Theorie und Praxis verschiedentlich die Auffassung vertreten, dass
die sogenannte , Time-to-Market” einen besonders hohen Stellenwert hétte; hingegen traten
konventionelle betriebswirtschaftliche Erfolgskriterien, wie das Liquiditatsgleichgewicht, trotz
Warnungen aus dem Aufsichtsrat etwas in den Hintergrund. Die Atrada geriet Ende der 1990er-
Jahre, als sich die sogenannte Dotcom-Krise anbahnte, in Schwierigkeiten. Sie wurde von der
Telekom-Tochter T-Online AG zu 100 Prozent (ibernommen. Das Unternehmen behielt auch
unter der neuen Fiihrung als Konzerngesellschaft der Deutschen Telekom AG den Sitz Niirnberg
bei. Ein Grund hierflir lag darin, dass der Mitarbeiterstamm der Atrada sehr qualifiziert war und
auch unter den Absolventen der Universitét Erlangen-Niirnberg Nachwuchskréfte akquiriert wer-
den konnten (,Universitét als Standortfaktor).

Dr. Raufer griindete als Nachstes die Plattform HOTEL DE GmbH. Auf dieser kann der Reisende
ein geeignetes Hotel am Zielort suchen und sofort buchen. Ahnlich wie bei der Atrada wurde
angestrebt, immer wieder neue, fiir den Kunden hilfreiche Funktionalititen einzubauen, so etwa
die Entfernung von wichtigen Bezugspunkten wie Autobahnanschluss oder Bahnhof. Nach einer
Erhebung des internationalen Hotelverbands IHA von 2009 erreichte HOTEL DE Platz 3 in einer
Weltrangliste der Plattformen. Die Griindung kann insoweit als die groBte in unserem Untersu-
chungsfeld angesehen werden.

Prof. Dr. Dr. h.c. mult. Peter
Mertens arbeitet als emeri-
tierter Hochschullehrer im
Institut fiir Wirtschaftsin-
formatik der Universitét Er-
langen-Nirnberg. Wahrend
seiner aktiven Zeit war er
auch an der Ausbildung
von Informatikern und In-
genieuren beteiligt.

Foto: Zoltan Tivadar Boer

Stephan Baier ist Mitarbei-
ter von Prof. Mertens und
befasst sich intensiv mit
Unternehmensneugriin-
dungen in Deutschland.

Foto: Ludwig Harren
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Gleichwonhl hat Dr. Raufer im Jahr 2011 die Unternehmung an den Konkurrenten HRS (Nummer
2 der Weltrangliste) verkauft. Ein Grund hierflir war, dass HOTEL DE im wirtschaftsinformati-
schen Sinne nur eine Suchmaschine ist. GroBe US-Unternehmen wiirden ihre riesigen Datenbe-
sténde (iber einzelne Menschen, insbesondere auch deren Préferenzen, eines Tages nutzen, um
aktiv personalisierte Angebote zu unterbreiten. Ansatzpunkte erkennt man schon in Gestalt des
im Betatest befindlichen Systems ,,Google Trips“ (Vogler 2016).

Heinz Raufer entwickelte dann die CheckMyBus GmbH. Auf der Plattform kann man, auch welt-
weit, Bus- analog zu Bahnverbindungen suchen. Er beteiligte sich ferner an dem Fernbusunter-
nehmen Flixbus. Raufer sieht jetzt seinen neuen beruflichen Schwerpunkt darin, dass er seine
besonders reichen Erfahrungen bei der Funktion, Angebot und Nachfrage per Internet zusam-
menzufiihren, in der Rolle eines Unternehmensengels (,,Business Angel) nutzt, um Griinder zu
beraten. Zusétzlich kann er bei Bedarf als Wagniskapitalgeber fungieren. Unter den aus dem
Lehrstuhl hervorgegangenen Griindern ist Raufer ein besonderer Fall. Er hat erfolgreich mehrere
Unternehmen geschaffen und verkauft. Im Mittelpunkt unserer Darstellung steht daher weniger
das Unternehmen als die Unternehmerpersonlichkeit. Man konnte Raufer bedingt als Unterneh-
mer vom ,Schumpeter-Typ“ ansehen: einerseits ist er sehr kreativ und setzt seine Ideen prag-
matisch und dennoch rasch in die Wirklichkeit der Markte um, wie es Schumpeter beschrieb.
Andererseits folgte er aber nicht dem Postulat, das ,,Alte kreativ zu zerstoren®; vielmehr verkauft
er das bisher Aufgebaute (,halber Schumpeter®).

Ecenta AG: Das Beispiel der Ecenta AG steht in Verbindung mit dem schwierigen Diskussions-
thema einer ,qualitatsorientierten Einwanderungs- und Auswanderungspolitik Deutschlands®.
Das Unternehmen wurde von Dr. Klemen (V:as, einem Slowenen, gegriindet. Als Cas sein Studi-
um der Informatik abgeschlossen hatte, wollte er die ihm angebotene Assistentenstelle anneh-
men, jedoch versagte die zusténdige Behorde der Stadt Niirnberg zundchst die Aufenthalts- und
damit die Arbeitserlaubnis. Es gelang dem Lehrstuhlinhaber, die Behdrde zu (iberzeugen, dass
Menschen mit den Qualifikationen von (V)as fiir die deutsche Volkswirtschaft von besonderem
Wert wéren. éas hat zusammen mit einem anderen Ex-Assistenten, Dr. Wewers, das Unterneh-
men Ecenta AG gegriindet, das inzwischen mit rund 200 Mitarbeitern auf mehreren Kontinenten
tétig ist. Geschéftszweck ist die Beratung bei der Einfilhrung und beim Betrieb von SAP-Lésun-
gen. Hier liegt wiederum ein spezieller Schwerpunkt auf der sehr schwierigen Einstellung von
Parametern der komplizierten SAP-Software. Auf diesem Gebiet hatte der Lehrstuhl (iber meh-
rere Jahre besonders intensiv gearbeitet. Nachdenklich stimmt, dass Dr. Klemen (Vlas inzwischen
seinen beruflichen und privaten Schwerpunkt ins Silicon Valley verlegt hat.

Weitere innovative Griindungen
Die folgenden weiteren Unternehmensgriindungen stehen mit besonderen Forschungsgegen-
sténden in Verbindung.

+ Die Firma GRIPS entwickelte urspriinglich das am Lehrstuhl entstandene Expertensystem
STAKNETEX (,,Staatsknetenexperte®) weiter und vertrieb es. Das System suchte aus einer
Wissensbasis mit Subventionen jene aus, die zu Merkmalen eines Kundenunternehmens be-
sonders gut passten. Es half, sich in der Vielfalt (,Dschungel“) der Beihilfen von Kommunen,
Landern und Bund zu orientieren. Fiir die Dienstleistung bestand durchaus Bedarf. Jedoch
gab der ehemalige Assistent Dr. Lothar Ludwig den Geschaftszweig schlieBlich auf, denn ein
tiberproportionaler Anteil seiner Kunden bereitete Schwierigkeiten beim Bezahlen der von
GRIPS gestellten Rechnungen.
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+ Die Firma Rosewitz-Christ-Informatik GbR basiert auf einer Dissertation, in der gezeigt wurde,
wie aus Daten von Marktforschungsaktionen mit wissensbasierten Elementen der Schritt zur
weitgehend automatischen Ergebnisinterpretation und -prasentation gegangen werden kann.

+ Die Firma ORPHEUS GmbH nutzt Erkenntnisse aus der Dissertation des Mitgriinders Dr. Jorg
Dittrich zur Parameterkonfiguration von SAP-Systemen (siehe oben) und aus der Diplomarbeit
des Mitgriinders Michael Lauer zur Entwicklung von Materialbedarfssystemen auf der Grund-
lage von Microsoft-Komponenten.

¢ Die FCS GmbH verwendet Teilkonzepte zum Entwurf und Implementierung einer Fahrzeug-
borse fiir das mobile Internet, die in einem von dem Assistenten und Griinder Dr. Jiirgen Falk
betreuten Projektstudium entstanden waren.

Wesentliche Beobachtungen

Uber einzelne Befunde hinweg fillt die konsequente Ablehnung von Staatssubventionen auf. Alle
befragten Griinder wiirden es begriiBen, wenn gewisse biirokratische Belastungen entfielen. Der
einschldgig erfahrene SAP-Mitgriinder Plattner antwortete einmal auf die Interviewfrage ,Wel-
che Unterstiitzung erwarten Sie von der Politik?“: ,,Dass sie die richtigen Rahmenbedingungen
schafft. Von Forschungsforderung halte ich personlich nicht viel. Prasident Clinton hat das in
den 1990er-Jahren sehr gut gemacht, als die Internetwirtschaft groB wurde. Er hat betont, dass
er die Branche unterstiitzt, indem er ihr nicht im Weg steht.“ (Plattner 2016). Hierunter fiele
auch eine gewisse Flexibilitat, wenn sich gerade bei jungen Unternehmen in den ersten Jahren
des Erfolges Liquiditdtsprobleme dadurch ergeben, dass zugleich auf die entstandenen Gewin-
ne Steuernachzahlungen und erhohte Vorauszahlungen zu entrichten sind. Es erscheint fiir die
LSteuerkultur® in Deutschland charakteristisch, dass in solchen Féllen ohne Riicksicht auf die
vorlibergehenden Schwierigkeiten der Neugriindungen die Finanzverwaltung sehr strikt handelt;
hingegen 4uBerte der ehemalige Assistent und spétere Griinder Prof. Dr. Dr. h. ¢. Hubert Os-
terle (St. Gallen), dass derartige Probleme in personlichen Besprechungen mit der zusténdigen
Schweizer Behdrde rasch beigelegt werden konnten.

Forderung an der Universitit
Die folgenden MaBnahmen innerhalb der Hochschulausbildung mdgen die Griindung junger Un-
ternehmen fordern:

¢ Dem Lehrstuhlinhaber Mertens oblagen die GroBveranstaltungen zur Einflinrung in die BWL
fiir die unterschiedlichsten Fachrichtungen. Anders als vielfach (blich, wurden diese Kurse
nicht ausschlieBlich nach Institutionen, Funktionen und/oder Prozessen gegliedert. Vielmehr
lag ein Schwerpunkt auch auf Lebensldufen von Unternehmen von der ersten Idee bis zur
Liquidation (etwa des Grundig-Konzerns). So konnten die Vorteile bis hin zur Faszination des
Griinder- und Unternehmerdaseins zur Geltung gebracht werden, wobei allerdings die Risiken
und Nachteile nicht vernachlassigt werden durften.

< Von zentraler Bedeutung, da sehr anregend, war fiir zukiinftige Griinder eine Veranstaltung, in
der ein Projektstudium, ein Seminar oder eine Diplomarbeit integriert wurde. Dabei war es durch-
aus gewiinscht, in einer Projektgruppe Studierende der BWL, der Informatik, des Maschinenbaus
sowie des Wirtschaftsingenieurwesens zu vereinen, wenn es zum Beispiel die Aufgabe war, einem
mittelstAndischen Industrieunternehmen bei der Modernisierung eines PPS-Systems zu helfen.

+ Fiir Studierende, die eine spétere Unternehmensgriindung nicht ausschlieBen, konnte eine
spezielle Wahlveranstaltung opportun sein, in der Gegenstdnde wie Unternehmensgriindung,

, , Uber einzelne Befunde
hinweg fillt die konse-
quente Ablehnung von
Staatssubventionen auf.
Alle befragten Griinder
wiirden es begriiB3en,
wenn gewisse biirokrati-
sche Belastungen entfie-

len.
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Wirtschaftsrecht, Steuerlehre, Risikomanagement und Unternehmensbewertung (viele Unter-
nehmen werden eines Tages verkauft) vorkommen und aufeinander abgestimmt sind.

& Soweit ein Auslandssemester vorgesehen ist, sollte es nicht auf ein Halbjahr an einer aus-
landischen Universitat limitiert sein, sondern auch ein mehrmonatiges Praktikum in einem
auslandischen Unternehmen erlauben (,Microsoft statt University of California®).

& Momentan sind die Anreizsysteme fiir Hochschullehrer einseitig auf ,papers in high-ranking
journals“ konzentriert. Die Vielfalt der Aufgaben des Hochschullehrers beriicksichtigend (Mer-
tens 2011), sollte auch der Beitrag der Dozenten zu Unternehmensgriindungen und in Verbin-
dung damit zu Patentanmeldungen honoriert werden (Glauber et al. 2015).

Forderung durch den Staat

Generell sind an vielen Stellen Bemiihungen erkennbar, die sogenannte ,Start-up-Szene*“ zu for-
dern (ohne Verfasser 2015), wobei hinsichtlich IT oft auf das Vorbild Silicon Valley verwiesen
wird.

Als ein Indiz wird gewertet, dass sich etliche deutsche Unternehmen im Silicon Valley, in Israel
oder in anderen Staaten mit starker ,,Griindungsintensitat“ umtun, zum Beispiel indem sie dort
Griindungszentren einrichten, mit Jungunternehmen kooperieren oder deren Betriebe kaufen
(Airbus, Bosch, Deutsche Bank, Siemens) (Hanke 2016, Telgheder 2016, ohne Verfasser 2016,
Peitsmeier 2015). Andererseits wird vor sehr gezielter Griindungsforderung gewarnt. Argumente
sind unter anderem:

+ Konzentration auf Regionen und Stadte (zum Beispiel Berlin, Dresden, Frankfurt, Hannover,
Leipzig, Miinchen, Niirnberg) verstérkt den Trend weg vom Land in die Ballungsrdume mit
schédlichen Nebenwirkungen.

+ Die temporare ,,Punkt-Subventionierung” ist nicht frei von Zuféllen bei der Beurteilung der
Begiinstigten und Abgelehnten.

« Wenn ein Jungunternehmer nach Uberwindung vieler Widerstinde in die Gewinnzone ge-
langt, steigt die Grenzbelastung mit Zwangsabgaben besonders stark. Der Griinder wird die
Fairness-Frage aufwerfen, warum er helfen solle, einem neuen Konkurrenten die Griindung
zu finanzieren.

Fazit

Eine geeignete FérdermaBnahme, die gleichzeitig den Vor- und Nachteilen, insbesondere ord-
nungspolitischer Art, der staatlichen Griindungsforderung Rechnung trégt, ist das urspriinglich
von dem ehemaligen Ministerialdirigenten des Bayerischen Wissenschaftsministeriums, Jiirgen
GroBkreutz, zusammen mit dem Autor Mertens konzipierte FLUGGE-Programm (Flexibler Uber-
gang in eine Griinderexistenz). Die Grundidee liegt darin, dass die Griinder nicht nur Subventi-
onen empfangen, sondern im Gegenzug auch ihrer Alma Mater und ihren Studierenden etwas
geben sollen. Dem Griinder beziehungsweise dem betreuenden Lehrstuhl wird fiir drei Jahre
eine Assistentenstelle finanziert. Zur Halfte verwenden sie ihre Arbeitszeit fiir die Vorbereitung
und die ersten Projekte des Unternehmens. Mit der anderen Hélfte betreuen sie Studierende,
zum Beispiel bei ihrer Studien- beziehungsweise Abschlussarbeit, oder sie bieten Seminare be-
ziehungsweise Vorlesungen auf inrem Spezialgebiet an.
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Grindungskultur an Hochschulen steigt

Ideenschmiede fur wissenschaftlich verankerte Unternehmensgriindungen

Das Griindungsradar zeigt guten Kurs: Vor allem der Griindungsaktivitit der Hochschulen und
den Akzenten der Forderprogramme des Bundes ist es zu verdanken, dass sich die Bedingun-
gen fiir Studierende verbessert haben, nach abgeschlossenem Studium ein eigenes Unter-
nehmen aufzubauen. Wie das aktuelle Griindungsradar des Stifterverbandes fiir die Deutsche
Wissenschaft (SV) und der Nixdorf Stiftung zeigt, haben in den vergangenen vier Jahren deut-
lich mehr Studierende ihre erlernten Kenntnisse zu einer Geschiftsidee entwickelt.

Durch das Griindungsradar 2016 wurden insgesamt zum dritten Mal die deutschen Hochschulen
im Hinblick auf ihre Forderungen von Unternehmensgriindungen unter die Lupe genommen. Von
einer nachhaltigen Griindungskultur wird im Sinne des Griindungsradars gesprochen, wenn eine
Gestérkt durch das akademische Umfeld, gelingt es entsprechende Kultur gelebt wird und Instrumente Studierende auf dem Weg zur Griindung einer
immer mehr Studierenden und Absolventen Wissen und — ejgenen Firma unterstiitzen. Dazu ist eine Verankerung der Griindungsaktivitdten in den universi-
Technologien in eine erfolgreiche Griindungsidee umzu- . . .

e wnd @ UEmeEn cutmaE, taren Kleinstrukturen ausschlaggebend. In der aktuellen Erhebung ist auch erfasst, welche der Ak-

Foto: P Kirchhoft/pixelio tivitdten an den Hochschulen fruchten und zu einer tatséchlichen Unternehmensgriindung fiihren.

Wissens- und Technologietransfer

Warum sind Bund und Léander so sehr an einer erfolgreichen Griindungskultur an den Hochschu-
len interessiert? Die Antwort ist klar: Griindungen sind eine ausgezeichnete Methode, um Wissen
von der Hochschule in die Wirtschaft zu transferieren. So tragt es zu einem aktiven Innovations-
oOkosystem in Deutschland bei, wenn Ideen und Talente von Universitaten gewinnbringend einge-
setzt werden, heiBt es dazu im Griindungsradar. Denn dort, wo aktiv geforscht wird, treten auch
die Chancen von Neugriindungen am besten zu Tage. Das Engagement junger Studenten, gepaart
mit den Kenntnissen der Wissenschattler, kann so als Potenzial fiir die Wirtschaft genutzt werden.

Der dffentlichen Unterstiitzung kommt eine tragende Rolle zu. Ein Blick zuriick: Durch eine Viel-
zahl von Forderinitiativen konnten Griindungsaktivitaten in Deutschland im letzten Jahrzehnt
deutlich verbessert werden. Neben der finanziellen Unterstiitzung des SV und der Nixdorf Stif-
tung und durch das EXIST-Programm des Bundesministeriums fiir Wirtschaft und Energie wurde
die Griindungskultur in Deutschland gefestigt. Die positive Entwicklung an den geforderten
Universitéten zeigt sich beispielsweise gemaB Griindungsradar an den guten Platzierungen der
EXIST-Griinderhochschulen im Ranking. Die Ausgaben der Forderung sind insgesamt gestiegen,
gleichzeitig ist auch der Anteil der Beteiligung externer Partner deutlich erhoht worden. Ergeb-
nis: Nur noch 60 Prozent der Mittel zur Griindungsforderung kommen aus offentlichen Program-
men von Bund und Landern.

Themen des Griindungsradars

Ein wichtiger Aspekt im Radar 2016 ist die Festigung der Griinungsforderung an den einzel-
nen Instituten deutscher Hochschulen. Dazu gehort eine Kombination aus Beratung, Lehre und
Forschung innerhalb der universitaren Einrichtung, dies wird ergénzt durch eine verantwortli-
che Person in der Fiihrungsebene der Hochschule. Auch die Motivation der Mitarbeiter und Pro-
fessoren, sich aktiv an der Unterstiitzung zur Unternehmensgriindung zu beteiligen, spielt eine
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tragende Rolle. Positiv wirkt sich aus Sicht der Befragten des Griindungsradars aus, Kontakt zu , ,
externen Partnern auf- und auszubauen. Eine Professionalisierung

des Griindungsthemas an
deutschen Hochschulen
kann nur durch eine Wei-
terfithrung der offentli-
chen Forderung erreicht
werden.

Untersucht wurden die deutschen staatlichen und staatlich anerkannten privaten Hochschulen.
Im Datensatz 2016 wurden durch Befragung etwa 66 Prozent der Hochschulen erfasst und ana-
lysiert. Unterteilt wurden die Hochschulen in Fachhochschulen oder Hochschulen ohne Promoti-
onsrecht und Universitdten oder Hochschulen mit Promotionsrecht. Ergebnis: Von etwa 80 Pro-
zent der befragten Hochschulen wurde angegeben, dass die Griindungsforderung einen festen
Platz im Hochschulsystem habe. Dies zeige sich an tiber 5.000 Veranstaltungen fiir Studierende
und Absolventen und insgesamt (iber 6.000 Griindungsprojekte, die im Erhebungszeitraum von
den deutschen Hochschulen betreut wurden.

Deutliche Unterschiede in den Ergebnissen lassen sich an der GroBe der Hochschule festma-
chen. Wahrend an den groBen und mittleren Hochschulen vor allem die Griindungssensibilisie-
rung deutlich verbessert werden konnte, hat sich an kleineren Hochschulen die Unterstiitzung in
den letzten vier Jahren verbessert, aber die Forderung nimmt bei diesen Akteuren immer noch
eine untergeordnete Stellung im Vergleich zum gesamten deutschen Hochschulsystem ein.

Als Hochschulen mit ,vorbildlicher Griindungsaktivitat“, wie es heiBt, kommen 2016 vor allem die
groBen Hochschulen mit tiber 15.000 Studierenden auf die ersten Plétze: allen voran die Hoch-
schule Miinchen und die Technische Universitdt Miinchen. Bei den mittelgroBen Hochschulen
gewinnt die Leuphana Universitét Liineburg, wahrend die HHL Leipzig Graduate School of Ma-
nagement bei den kleinen Hochschulen siegt. Im Hinblick auf das Ranking der letzten Jahre ist an
der hoheren Gesamtpunkizahl insgesamt eine Steigerung in der deutschen Griindungskultur ab-
lesbar; dies gilt besonders beim Thema ,,Griindungsverankerung®. AuBerdem féllt bei den groBen
und mittelgroBen Hochschulen auf, dass die AusreiBer abnehmen: zwischen den teilnehmenden
Hochschulen balanciert sich die Intensitét der Griindungskultur. In der Gruppe der kleinen Hoch-
schulen punkten vor allem die privaten Einrichtungen durch ihre Betreuungsqualitaten, wobei in
dieser Hinsicht drei wirtschaftswissenschaftliche Hochschulen die Spitze im Ranking bilden.

Universititen vor Fachhochschulen

Die Universitaten liegen im Griindungsradar insgesamt vor den Fachhochschulen. Selbst die
Fachhochschulen mit technischem Format haben in ihrer Griindungsférderung noch Luft nach
oben, wie es heiBt. Insgesamt fallt auf, dass die Hochschulen mit technischem Schwerpunkt
weder mehr Griindungen von Kapitalgesellschaften noch Griindungen, die auf Schutzrechten ba-
sieren, vorweisen konnen. Es sind eher die nicht technischen Hochschulen, die gerade durch ihre
Profile Platze im oberen Teil des Rankings einnehmen konnten. So haben zum Beispiel die Uni-
versitat Freiburg und die Universitit Paderborn im Vergleich zum Radar 2012 den groBten Sprung
gemacht. Freiburg liegt auf Platz sechs, Paderborn auf 26. Interessant am Freiburger Aufstieg ist,
dass die Universitat technisch ausgerichtete Wettbewerber wie die RWTH Aachen hinter sich lieB.

Fazit

Eine Professionalisierung des Griindungsthemas an deutschen Hochschulen kann nur durch

eine Weiterfiihrung der offentlichen Forderung erreicht werden, so das Griindungsradar. Hierbei

kénne beispielsweise eine Grundfinanzierung zur umfassenden internen und externen Verbes-

serung der Instrumente angedacht werden. Zusétzliche Potenziale seien nach Auskunft der Be- Informationen zum Griindungsradar 2016 unter:
fragten durch universitatsinterne Kooperationen und Zusammenarbeit mit nationalen und inter- ~ "t/www.gruendungsradar.de/

. . e " " und unter
nationalen Hochschulen identifizierbar und konnten ausgeschopft werden. . )
https://www.stifterverband.org/medien/gruendungs-
Vanessa Schwaderlapp, radar-2016

Redaktion Wissenschaftsmanagement
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Indikatorik zum forschungsbasierten Transfer von
Know-how und Technologie

Rahmenbedingungen fur die dauerhafte Verbesserung des Transfersystems

Der Transferverbund Saxony5 will in den nédchsten Jah-
ren innovative Methodik im Transfer mit Wirtschaft und
Gesellschaft umsetzen, um ausgehend von den HAW
einen Kreislauf der Innovation zu stimulieren.

Foto: Pixabay
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Die Innovationsféahigkeit von Volkswirt-
schaften und regionalen Innovationssys-
temen wird anhand von Indikatoren be-
urteilt, die unter anderem Ministerien als
Entscheidungsgrundlage fiir die Ausrich-
tung von Forderprogrammen dienen. Doch
fiir realitdtsnahe Einschdtzungen miisste
sich diese Indikatorik am Innovationspro-
zess orientieren und den Transfer als zen-
tralen Schritt beriicksichtigen. Geht das?

Indikatorik fiir Forschung und Innovation ba-
siert bislang auf einem direkten Wirkungsmo-
dell und demzufolge getrennter Betrachtung
von Forschungssystem und wirtschaftlicher
Entwicklung. Der forschungsbasierte Transfer als zentraler Schritt im Innovationsprozess wird
mit bestehenden Indikatoren weder qualitativ noch quantitativ erfasst. Der Innovationsprozess
selbst, inklusive Transfer und rekursivem Transfer, wird bislang komplett vernachléssigt.

Ziel des im Folgenden prasentierten Ansatzes ist die Erarbeitung von Indikatoren zur Verkniip-
fung von Forschungsleistung, forschungsbasierten Transferaktivititen und tatséchlicher Umset-
zung forschungsbasierter Innovationen am Markt. Durch Orientierung am Innovationsprozess
und die Beschreibung einander bedingender WirkgroBen kann das Innovationssystem als Gan-
zes indikatorisch abgebildet und die Wirkung von Innovationsimpulsen realitatsnah nachvollzo-
gen werden. Basis fiir empirische Untersuchungen wird die Modellregion Sachsen sein. Hier
wird der Transferverbund Saxony5, bestehend aus den fiinf Hochschulen fiir Angewandte Wis-
senschaften (HAW) in Dresden, Leipzig, Mittweida, Zwickau und Zittau/Gorlitz, in den nachsten
Jahren innovative Methodik im Transfer mit Wirtschaft und Gesellschaft umsetzen, um ausge-
hend von den HAW einen Kreislauf der Innovation zu stimulieren.

Gegenstand der Arbeiten ist nicht nur die Entwicklung neuer Transferindikatoren und der zuge-
horigen Erhebungsmethodik, sondern auch eine Abschatzung des Erhebungsaufwandes in Rela-
tion zur Aussagekraft der Einzelindikatoren im Modell.

Stand der Forschung

Das Zentrum fiir Europdische Wirtschaftsforschung ZEW gibt im Auftrag des BMBF jéhrlich einen
Indikatorenbericht zum Innovationsverhalten der deutschen Wirtschaft heraus (ZEW 2015), basierend
auf den Erhebungen der Wirtschaftsministerien aller Bundeslander. In Sachsen wurden in diesem Zu-
sammenhang bis 2014 jahrlich circa 2.000 Unternehmen befragt, fiir 2015 hat man die Stichprobe
auf diber 6.000 Unternehmen erhoht (SMWA 2017), was bei einigen Indikatoren zu kontrdren Bewer-
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tungen flihrte. Zum Beispiel lag der Umsatzanteil mit neuen Produkten 2014 noch bei 10,4 Prozent
und damit deutlich unter dem Bundesdurchschnitt, war aber 2015 mit 15,4 Prozent deutlich {iber
dem Bundesdurchschnitt. Wie bei allen statistischen Erhebungen spielt also die GroBe der Stichprobe
eine maBgebliche Rolle fiir Signifikanz und Aussagekraft der abgeleiteten Indikatoren. Erfasst wer-
den Input- und Output-Faktoren betreffend FUE-Aktivitaten und wirtschaftlicher Performance der
Unternehmen. Ein Bezug zur Hochschulforschung beziehungsweise zur Verbundforschung oder zum
Transfer von Ergebnissen der Hochschulforschung ist hieraus nicht ersichtlich.

Die vom Wissenschaftsrat empfohlene Datengrundlage zur Beurteilung der Forschung in
Deutschland ist der Kerndatensatz Forschung (DZWH 2017). Mit Ausnahme der Erfassung der
Ausgriindungen, die mit Abstrichen bei den studentischen Ausgriindungen einen direkten Trans-
fer von Forschungsergebnissen in die Wirtschaft darstellen, sind aus dem Kerndatensatz keine
Aussagen iber die Beeinflussung der regionalen oder nationalen Innovationssysteme durch die
Forschung ableitbar. Lediglich die Verfiigbarkeit von Fachkréften und Forschungsinfrastruktur
lasst Riickschliisse auf die Innovationsfahigkeit der Unternehmen zu unter der Pramisse, dass
Angebot und Nachfrage hier automatisch zur Deckung finden. Auch in den bislang vom Wissen-
schaftsrat formulierten Empfehlungen zur Weiterentwicklung des Kerndatensatzes sind keine
Datenerhebungen in Richtung Transfer und Innovation vorgesehen.

Der von Fraunhofer ISl und ZEW erarbeitete Innovationsindikator 2015 ist ein Komposit-Indikator
bestehend aus 38 Einzelindikatoren zu den Subsystemen Bildung, Staat, Gesellschaft, Wirtschaft
und Wissenschaft (acatech et al. 2015), mit Hilfe dessen die Innovationsfahigkeit von Volkswirt-
schaften verglichen werden kann. Die Einzelindikatoren sollten die Rahmenbedingungen fiir
Innovation beschreiben. Allerdings gelingt dies aufgrund der Vernachldssigung des Innovations-
prozesses bislang nur sehr unzureichend.

Grundproblem 1: Forschung und Innovation werden vollkommen entkoppelt betrachtet, das heiBt
der Auswahl der Einzelindikatoren liegt die praxisferne Annahme zu Grunde, dass mehr Forschung
an den Hochschulen automatisch zu mehr Innovationen fiihrt. Die Anzahl der Forschenden und der
wissenschaftlichen Publikationen sagt jedoch nichts (iber die wirtschaftliche Verwertbarkeit der For-
schungsergebnisse aus oder dartiber, ob verwertbare Ergebnisse auch rezipierbar in die unterneh-
merische Praxis transferiert werden. Die Vorstellung, dass aus der Hochschulforschung heraus Er-
kenntnisse entstehen, die dann — unterstiitzt durch zum Beispiel Transfermanager und Forschungs-
datenbanken — gewinnbringend in die Wirtschaft transferiert werden, gilt heute als nicht mehr ziel-
flihrend. Das aus ihm abgeleitete klassische lineare Vorgehensmodell, zunachst Forschungsergeb-
nisse in der Hochschule zu generieren und dann gegebenenfalls iiber Technologiemittler jemanden in
Wirtschaft und Gesellschaft zu suchen, der das in eine Innovation (iberfiihrt, fiihrt oft nur zu méaBigem
oder gar keinem Erfolg. Belege dafiir sind zum Beispiel die geringe Verwertungsquote sowie das
extreme Missverhéltnis zwischen Kosten und Verwertungserlosen von Patentverwertungsagenturen
(Fuhrland/Weber 2011; PROGNOS 2010). Allein vier der 38 Einzelindikatoren beschreiben die Zahl
von Patentanmeldungen und Patenten. Die Erteilung, geschweige denn die Anmeldung eines Paten-
tes sagt nichts dartiber aus, ob, wann und wo die darin formulierte Idee eine Chance auf wirtschaftli-
che Umsetzung hat. Der forschungsbasierte Transfer als zentraler Schritt im Innovationsprozess wird
mit diesen Indikatoren weder qualitativ noch quantitativ erfasst.

Grundproblem 2: Die Betrachtung von Innovationsbarrieren erfolgt nur sehr rudimentér. Die Ver-
fligbarkeit von Fachkraften ist zum Beispiel nur bedingt aus den Bildungsindikatoren ableitbar. Die
Verfiigbarkeit von Risikokapital ist im Fall des Innovationsindikators reduziert auf das tatsachlich
eingesetzte Venture Capital in Relation zum BIP. Beispiele fiir nicht beriicksichtigte wirtschaftliche

, , Gegenstand der Arbeiten
ist nicht nur die Entwick-
lung neuer Transferindika-
toren und der zugehorigen
Erhebungsmethodik, son-
dern auch eine Abschat-
zung des Erhebungsauf-
wandes in Relation zur
Aussagekraft der Einzelin-
dikatoren im Modell.
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I

I

Stichworter
Innovation

Innovationsprozess
Transfer
Transferindikatorik
Forschung

, , Fiir die Erarbeitung von
Indikatoren, die den
Transfer als Einflussgrole
fiir die Innovationsfahig-
keit von Wirtschaft und
Gesellschaft qualitativ
und quantitativ beschreib-
bar machen, ist der Trans-
ferprozess gesondert zu
betrachten.
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Innovationsbarrieren sind die Verfligbarkeit von Infrastruktur fiir die Skalierung von Technologien,
gering ausgebildete Transferstrukturen und Transferkultur an den Hochschulen, die Erhéhung von
Time-to-Market durch biirokratische Prozesse (Bauplanung, Genehmigungen, Umweltauflagen)
oder fehlendes betriebliches Innovationsmanagement vor allem im Bereich der KMU.

Grundproblem 3: Die Innovationsfahigkeit der Gesellschaft definiert sich Giber Kernpunkte wie
Problembewusstsein, Meinungsbildung und Technikakzeptanz (Social License). Die Anzahl der
Presseverdffentlichungen zu Wissenschaft und Forschung ist als Indikator allein nicht geeignet,
diese Sachverhalte zu beschreiben, wobei nach Publikationslage unklar ist, inwiefern Radio, TV
und Internet als Medien hier bislang in der Indikatorik beriicksichtigt sind. Das heift auch, der
Transfer in die Gesellschaft muss bei der Weiterentwicklung der Indikatorik fiir Forschung und
Innovation viel starker beriicksichtigt werden.

Demgegeniiber bieten die regelméBigen Studien zum deutschen Innovationssystem als Input fiir
die Expertenkommission Forschung und Innovation Aussagen zu Subsystemen, beispielsweise
Forschung, Bildung, Patente, Hochschulabsolventen et cetera (EFI 2017). Hierbei fehlen jedoch in
den Einzelstudien Analysen zu den Wechselwirkungen zwischen den Subsystemen und Informa-
tionen (iber den Transferprozess, um bestehende Innovationsbarrieren identifizieren und geziel-
ter {iberwinden zu kdénnen. Forschungsergebnisse, welche an Hochschulen generiert werden und
hdufig in Patenten festgehalten sind, diffundieren nicht ohne Weiteres in Industrie und Wirtschaft,
selbst unter aktiver Beteiligung von Technologiemittlern. Das Aufdecken von Defiziten beim ge-
winnbringenden Transfer von forschungsbasiertem Know-how am Markt ist Gegenstand verschie-
dener Forschungsbemiihungen. So wird zum Beispiel aktuell im Rahmen eines vom Sachsischen
Staatsministerium fiir Wissenschaft und Kunst finanzierten Anschubprojektes an der HTW Dresden
untersucht, ob sich Transferbarrieren beziehungsweise -hindernisse systematisch erkennen und
~aufldsen” lassen, und zwar unter Verwendung einschldgig bekannter Innovations-Tools wie TRIZ
(Theorie des erfinderischen Problemldsens). Dadurch soll vor allem der Wissenstransfer zwischen
Forschung und Wirtschaft mittels betriebswirtschaftlichem Instrumentarium gestarkt werden.

Auf internationaler Ebene zeigen sich vergleichbare Probleme. Indikatorensysteme wie das OECD
Science, Technology and Innovation Scoreboard (OECD 2015) und das European Innovation
Scoreboard (EC 2016) fokussieren vornehmlich auf Input- und Outputindikatoren und vernach-
lassigen gerade auch im Hinblick auf die Einbeziehung verénderter Innovationsprozesse durch
Digitalisierung, vermehrten Einsatz von Strategien einer Open Innovation und Verkniipfungen
zwischen unterschiedlichen Innovationsarten innerhalb von Geschéftsmodellen die Prozessper-
spektive (vergleiche hierzu beispielhaft die Kritik an den EU 2020 Innovationsindikatoren als Teil-
bereich des EIS: Janger et al. 2017). An diesen Defiziten setzt das geplante Verbundvorhaben an.

Methodisches Vorgehen

Ein maBgebliches Hindernis fiir die Empirie im Bereich Transfer ist in der Regel die fehlende
breite Datengrundlage. Fiir den hier prisentierten Ansatz eroffnet sich ein neuer empirischer
Zugang tiber den Transferverbund Saxony5, der flaichendeckend fiir ein ganzes Bundesland in-
novative Methodik im Transfer zwischen den HAW, Wirtschaft und Gesellschaft umsetzen will,
um ausgehend von den HAW einen Kreislauf der Innovation zu stimulieren (HAW Sachsen 2017).
Sachsen kann somit als Modellregion fiir die Erarbeitung der Transferindikatorik dienen. Da
Sachsen mit seiner mittelstandisch gepragten Wirtschaft gemessen an der Anzahl der FuE-akti-
ven Unternehmen zu den innovativsten Bundeslandern Deutschlands gehdrt (SMWA 2017) und
basierend auf einer forschungsstarken Hochschullandschaft auch eine innovationsorientierte
Wirtschaftspolitik betreibt, ist der Freistaat als Modellregion bestens geeignet.
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Wesentliches Merkmal der avisierten Untersuchungsmethodik ist eine prozessbasierte Betrach-
tung. Der Innovationsprozess lasst sich modellhaft anhand Abbildung 1 beschreiben. Es wird
hierbei von einem rekursiven Prozess ausgegangen, bei dem seitens der Hochschulen der Be-
darf fiir Forschung und Forschungstransfer kontinuierlich und strukturiert identifiziert wird und
Anregungen und Erfahrungen aus Wirtschaft und Gesellschaft aufgenommen werden.

Fiir die Erarbeitung von Indikatoren, die den Transfer als EinflussgroBe fiir die Innovationsfa-
higkeit von Wirtschaft und Gesellschaft qualitativ und quantitativ beschreibbar machen, ist der
Transferprozess gesondert zu betrachten. Das Prozessverstandnis des Transferverbunds Saxo-
ny5 korrespondiert eng mit dem Positionspapier des Wissenschaftsrats ,Wissens- und Tech-
nologietransfer als Gegenstand institutioneller Strategien“ (2016), das dem Transferprozess
die drei Prozessebenen Kommunizieren (Informationsebene), Beraten (Reflexionsebene) und
Anwenden (Innovationsebene) zuweist. Hinsichtlich des Ablaufs von Transferprozessen besteht
zwischen Transfer in die Wirtschaft und Transfer in die Gesellschaft ein wesentlicher Unter-
schied. Von der Wirtschaft wird zum einen héufig erwartet, dass sie fiir den Transfer in irgend-
einer marktiiblichen Form bezahlt. Zum anderen ist die mit dem Transfer vom Anwender ange-
strebte Innovation in aller Regel mit zuséatzlichen Investitionen verbunden. Demzufolge gibt es
hier im Transferprozess nicht nur eine 6konomische Barriere, sondern auch eine ausgepragte
Reflexionsebene. Abbildung 2 zeigt exemplarisch den Einfluss von MaBnahmen auf allen drei
Ebenen auf die Zahl der Rezipienten des Transfers und damit direkt auf die Innovationsfahigkeit.

N Forschung & Entwicklung K

—Jergebnissel -

Informationsebene: HAW informiert Rezipienten iiber Forschungsergebnisse

| Promotionen  Lehrbicher /briefe  Vortrage  Online Publicationen  Erkdirfime
| Mbschlussarbeiten | Wiss. Publikationen | Flyer /Poster  Simulationen  VR-Anwendungen

] angebot L

Reflexi b Rezipienten geben Feedback und spezifizieren Bedarfe

| Industriekontakte | Arbeitsgruppen | Workshops Interdisziplinarien  Transferlabore
| Meetings | Messen/Konferenze | Ideenwettbewerbe | Matchmaking-Events  nteraktive Websites
n

——Know-toul—

Innovationsebene: Rezipienten erwerben und nutzen Know-How fiir wirtschaftliche Aktivitdten

Abb.1: Innovationsprozess

Abb. 2: Prozess des Transfers zwischen Forschung und

Wirtschaft

Rezipienten des Transfers

bestehende
MaRnahmen

geplante
MaBnahmen

irz/april » 2017



28

I

SCHWERPUNKT Ausgriindung und Transfer in Deutschland

I

e = e e e e e —>|Forschung&EntwickIung|<— - o o o o e S e e e o .

I Informationsebene: HAW informiert Rezipienten liber Forschungsergebnisse I
| | Wis-publiationen _ Fiyer/Poster  Eilafime  Show-Bxperimente  Lehrbicher /briefe l

Innovationsebene: Rezipienten verarbeiten
das Wissen iiber Know-How

Sensibilisierung fur
Probleme der

Weiterbildung zum

Meinungsbildung Akzeptanz von
zu Folgen von Innovationen

_ Simulationen Populdrwiss. Texte Spiele VR-Anwendungen

I | [ [ | [ n

| Reflexionsebene in Netzwerkveranstaltungen Reflexionsebene in sozialen Netzwerken
andere Politik Verbande Redaktionen breit Schiiler Arbeitnehmer

| Wissenschafts Behoérden NGOs TV, Horfunk, .. reAl € ) Berufsschiler (auch fremd-
L _— . X Offentlichkeit )

| disziplinen Kommunen Institutionen Printmedien Lehrer sprachige)

—_

Reflexionsebene im Sendeformat

Abb. 3: Prozess des Transfers zwischen Forschung
und Gesellschaft
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Beim Transfer in die Gesellschaft existiert diese Reflexionsebene bislang oft nur im Direktkon-
takt mit ausgewahlten gesellschaftlichen Gruppen, zum Beispiel auf Netzwerkveranstaltungen
mit Vertretern von Politik, Behorden, Kommunen, Verbdnden, NGOs beziehungsweise anderen
Wissenschaftsdisziplinen. Abbildung 3 zeigt exemplarisch, wie sich durch MaBnahmen auf der
Informationsebene und das Etablieren von Reflexionsebenen die Wirkung des Wissenstransfers
auf der Innovationsebene verbessern ldsst, das heiBt, hier wird die gesellschaftliche Innovati-
onsfahigkeit erhoht.

Basierend auf diesem Prozessversténdnis konnen Indikatoren definiert werden, aus denen ein
mehrstufiges Indikatorenmodell zum Einfluss des Transfers auf die Innovationsfahigkeit gebildet
werden kann. Zur Ableitung der Indikatoren sind geeignete MessgroBen zur Prozessbeschrei-
bung zu finden. Beispiele fiir MessgroBen auf Seiten der Hochschulen sind die Anzahl der Ko-
operationen einer Hochschule mit Wirtschaftspartnern, die wirtschaftliche Anwendung von FuE-
Ergebnissen, die wirtschaftliche Anwendung von Know-how aus Abschlussarbeiten, die Anzahl
der Teilnehmer an TransfermaBnahmen (Schulungen, Networking Events,...), die Anzahl der
Besucher digitaler Formate oder auch die Anzahl der erarbeiteten Technologie- und Transfer-
Roadmaps. Seitens der Wirtschaft sind zum Beispiel neben den Zahlen zu eigenen Innovations-
aktivitaten auch die Zahl der Kooperationen mit Forschungseinrichtungen, daraus resultierendes
Umsatz- und Exportpotenzial innovativer Produkte und Prozesse, strukturelle Aufwertung der
Technologieintensitédt der regionalen Unternehmen, die internationale Marktprésenz, die Ver-
fiigbarkeit von Fachkraftenachwuchs und eine Bewertung von Innovationsbarrieren zu erfas-
sen. Seitens der Gesellschaft sind unter anderem Zielgruppenerreichbarkeit und -bindung durch
Forschung und Wirtschaft, Problembewusstsein, Technikakzeptanz, Image der Region sowie die
Anzahl und Wahrnehmung gesellschaftlicher Innovationen qualitativ und quantitativ zu erfas-
sen. MessgroBen werden aus den verfligharen Datenbanken der statistischen Landesamter,
des statistischen Bundesamtes, Eurostat sowie wissenschaftlicher Einrichtungen entnommen
beziehungsweise im Rahmen der Zusammenarbeit mit dem Transferverbund Saxony5 zusétz-
lich erhoben. Bei der Erhebung werden auch Big Data-Technologien zum Einsatz kommen, um
beispielsweise die Kommunikationsstrukturen innerhalb und zwischen den Subsystemen iiber
soziale Netzwerke einzubeziehen. GroBraumige Befragungen innerhalb des Transferverbunds
Saxony5, die Bildung von Fokusgruppen und Experteninterviews dienen der Identifizierung zu-
satzlicher und experimentell zu untersuchender Indikatoren. Die Eignung und Bedeutung der
einzelnen Indikatoren innerhalb des Gesamtsystems des Wissenstransfers wird auf der Basis
des nachfolgend erlauterten Ansatzes identifiziert und bewertet.
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Theoretische Fundierung

Ausgehend von der Annahme, dass Transfer
als EinflussgroBe fiir die Innovationsfahigkeit
von Wirtschaft und Gesellschaft qualitativ und
quantitativ eine maBgebliche Bedeutung hat,
wird Transfer in einem theoretischen Modell
beschrieben. Hierzu werden fiir das jeweilige
Innovationssystem Subsysteme gebildet, die
durch ein oder mehrere Transfersysteme mit

Bildungsbedarf

entsprechenden Transferinteraktionen, basie-

rend auf direkten und rekursiven Transfer-
prozessen, miteinander in Verbindung stehen.
Die Subsysteme in Abbildung 4 korrespondie-
ren mit denen der Innovationsindikatorik fiir
Volkswirtschaften. Sie sind sowohl zu Inventi-
onen als auch zu Innovationen fahig und kon-
nen somit sowohl Ausgangspunkt als auch
Empfanger des Transfers sein. Die geschilder-
te Transfersystematik lasst sich als dynami-
sches System mit definierten Transferfunktio-

Wissen

Ideen, Know-How, Technologien

Forschung

nen abbilden. Die Funktionen beschreiben die
Uberfiihrung des Transfergegenstands zum
empfangenden Subsystem unter Berticksich-
tigung von InputgroBen (Innovationsimpuls),
Zustands- und VerlaufsgroBen (Transferfaktor), Treibern und Barrieren (Anwendungsfahigkeit).
Der Gegenstand der geplanten Forschungsarbeiten ist in erster Linie die Identifizierung, Quanti-
fizierung und Normierung der InputgroBen, Zustands- und VerlaufsgroBen, Treiber und Barrieren.

Zur mathematischen Beschreibung des Sachverhalts dienen folgende grundlegende Definitionen:

+ Der Innovationsimpuls ist das Potenzial einer Invention zur Verdnderung des empfangenden
Subsystems.

+ Der Transferfaktor beschreibt die Fahigkeit des Transfersystems, die Invention zum Anwender
zu transferieren.

< Die Anwendung der transferierten Invention flihrt dann zur Innovation. Die Anwendungsfa-
higkeit quantifiziert Fahigkeit und Wille des empfangenden Subsystems zur Anwendung der
transferierten Invention.

Aus diesen Definitionen ergibt sich die mathematische Transferfunktion zwischen zwei Subsys-
temen:

Innovationswirkung = Innovationsimpuls * [Transferfaktor * Anwendungsfahigkeit]
Wi=1" [T; " Al

Aus den 20 einzelnen Transferfunktionen (i = 1...20) zwischen den fiinf Subsystemen kann die
Transferfunktionsmatrix als Produkt aus Transferfaktorvektor T und Anwendungsfahigkeitsvek-
tor A gebildet werden, die letztlich das funktionale Modell zwischen Innovationsimpulsen und
Innovationswirkung abbildet. Der Betrag des resultierenden Innovationswirkungsvektors W gibt
Auskunft iiber die Innovationsfahigkeit des Gesamtsystems, seine 20 einzelnen Vektorelemente

Praxiswissen, Bedarf

Abb. 4: Modellhafte Darstellung des Innovationssystems
mit 5 Subsystemen und verbindenden Transferprozessen

W direkter Transfer, = rekursiver Transfer
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Wi sind Indikatoren fiir die Bewertung der jeweiligen Transferprozesse. Exemplarisch kann das
Modell anhand eines IP-Transfers beschrieben werden. Eine Hochschule entwickelt eine Tech-
nologie und meldet ein Patent darauf an (hoher Innovationsimpuls der Forschung). Das Patent
wird an einen Konzern verkauft (hoher Transferfaktor zur Wirtschaft). Der Konzern verwendet es
aber als Sperrpatent, um seine bestehende Technologie nicht von Konkurrenten iiberfliigeln zu
lassen (Anwendungsfahigkeit = 0). Trotz hohem Innovationsimpuls und gelungenem Transfer ist
die Innovationswirkung in diesem Beispiel gleich null.

Der Bezug zwischen empirisch erfassbaren MessgroBen (hier exemplarisch: u, v, w, X, y, z) und
den Faktoren der Transferfunktion kann im einfachsten Fall durch lineare Beziehungen

Ti=au+bv+cw und A=dx+ety+z

modelliert werden. Diese Ubertragungsfunktionen gilt es zu finden und empirisch zu untersetzen.

Einordnung in das Forschungsfeld

International und national wurden in den vergangenen zwei Jahrzehnten erst grundlegende Vor-
arbeiten zur Erfassung von Transfereffekten der Hochschulforschung entwickelt, die jedoch nur
auf Schnittstellen zwischen den Subsystemen Forschung und Wirtschaft beschrénkt waren und
keine Aussagen zur Systematik der Verkniipfungen zwischen Innovationsimpulsen, Transferfak-
toren und Innovationsféahigkeit zulassen (zu den Defiziten bestehender Transferevaluierungen in
unterschiedlichen Landern zum Beispiel: Rosli/Rossi 2015). Die bestehenden Ansétze werden bei
den geplanten Untersuchungen aufgegriffen, jedoch durch zwei bislang vernachlassigte Pers-
pektiven erganzt. Zum einen ermdglicht der zuvor erlauterte Ansatz der Transferfunktionsmatrix
eine konsequente Orientierung an Transferprozessen und ihrer Verkniipfung mit Aktivititen in den
Subsystemen, die erst eine Innovationswirkung auslésen. Dies schafft die Voraussetzungen einer
Zusammenfiihrung der Indikatoren auf der Systemebene unter Beachtung der Prozesse und sie
behindernder Innovationsbarrieren, um hieraus gezielte MaBnahmen zur Erhohung des Innovati-
onsoutputs begriinden zu kénnen. Zum anderen bietet die Verkniipfung mit dem Transferverbund
Saxony5 als empirischer Basis flir das geplante Vorhaben die einzigartige Mdglichkeit, Erwei-
terungen des Indikatorensystems und neue Erhebungsmethoden zu priifen sowie neue Trans-
fermethoden und ihre Wirkungen unmittelbar in die Analyse einzubeziehen. So stellte das Cen-
trum flir Hochschulentwicklung (CHE) im Rahmen des Projekts FIFTH Indikatoren und Facetten
zur Erfassung von angewandter Forschung und ,third mission“ bundesdeutscher HAW vor, wies
aber zugleich auf das bisherige Fehlen geeigneter Daten hin (Duong et al. 2016). Im Rahmen der
geplanten Untersuchungen sollen diese Indikatoren/Facetten als MessgroBen gepriift werden,
da durch den Transferverbund Saxony5 ein entsprechender Datenzugang ermdéglicht wird. Der
Transferverbund Saxony5 wird in der Region ausgehend von den fiinf sdchsischen HAW einen
Kreislauf der Innovation stimulieren und deckt alle Transferprozesse des oben genannten Modells
zumindest exemplarisch ab. Die besondere Eignung als empirische Basis resultiert zum einen
aus der groBen Flache, zum anderen aus der Erprobung neuer Transfermethoden. Damit werden
Anderungen des Transferfaktorvektors und ihre Wirkung bei konstantem Innovationsimpulsvektor
beschreibbar und messbar.

Fazit

Ergebnis der Untersuchungen wird im Erfolgsfall ein fiir volks- und betriebswirtschaftliche Analy-
sen und Prognosen gleichermaBen nutzbares Modell sein. Die Einbindung der Transferindikatoren
in vorhandene Indikatorensysteme, zum Beispiel den Innovationsindikator, ist nach erfolgreichem
Nachweis der Praxistauglichkeit angedacht. Hierzu ist die Entwicklung verbesserter Indikatoren
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zur Beschreibung der einzelnen Subsysteme notwendig, die in den vorliegenden Ansatz als Input-
groBen zur Beschreibung der Innovationsimpulse einflieBen.

Wie bereits genannt, liefert der Transferverbund Saxony5 die empirische Basis fiir eine ganze
Modellregion. Die Untersuchungen zur Transferindikatorik liefern dem Transferverbund eine wis-
senschaftlich fundierte Basis flir die Bewertung der eigenen Transferarbeit, decken Schwéchen
und Stérken des regionalen Transfersystems auf und quantifizieren sowohl die Wirkung von Inno-
vationsimpulsen als auch die Wirkung von Anderungen in der Transfermethodik. Die Hochschu-
len des Verbundes konnen die Ergebnisse nutzen, um die eigenen Zielvereinbarungen mit dem
Freistaat Sachsen zu optimieren und auf beiden Seiten Rahmenbedingungen fiir die dauerhafte
Verbesserung des Transfersystems abzustecken.

Das oben beschriebene funktionale Modell macht im Fall der erfolgreichen Ausformulierung und
Implementierung in der Praxis die Wirkung von Innovationsimpulsen in allen Subsystemen pro-
gnostizierbar und gibt der Politik ein fiir jedes Innovationssystem adaptierbares Instrument an
die Hand, um nicht nur gezielt Impulse zu setzen (zum Beispiel in Form von Forderprogrammen),
sondern auch das Transfersystem so zu gestalten, dass die Innovationswirkung maximiert wird.
Der Freistaat Sachsen bekommt direkt ein wirksames Instrument, um die Wirkung eigener For-
derprogramme gegebenenfalls durch ergidnzende MaBnahmen zum Transfersystem nachtraglich
optimierbar zu machen. Gleiches gilt fiir das BMBF, das im Rahmen der Hightech-Strategie die
Forschung in Sachsen sehr stark angeregt hat.

Die Verwertung der Forschungsergebnisse setzt eine Ubertragung in die Praxis voraus. Neben
Praktikerworkshops und Leitfaden fiir die Anwendung im Bereich des Wissenstransfers ist die
Entwicklung einer Prognose-Software beziehungsweise die Integration des Modells in bestehen-
de Software angedacht. In Abhdngigkeit von den jeweiligen Erhebungsmaglichkeiten ist bei Erfolg
eine Ubertragung des Ansatzes auf andere Bundeslander und andere Innovationssysteme mog-
lich. Daftir sind kiinftige Erhebungen anzupassen und Maglichkeiten des Riickgriffs auf bisher in
der Innovationsindikatorik nicht genutzte Erhebungen zu priifen. Die Autoren mdchten an dieser
Stelle einen landeriibergreifenden wissenschaftlichen Austausch anregen, auch um kiinftig Syn-
ergien verschiedener Ansatze nutzbar zu machen.
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Expertenkommission EFl mit neuen Zielen fur 2025

Da die Herausforderungen an Forschung und Innovation (Ful) weiter wachsen, muss die deutsche Politik
optimiert werden

Die dffentlichen und privaten Forschungs- und Entwicklungsausgaben (FuE) in Deutsch-
land konnten seit 2005 gesteigert werden. Zudem wurde die Positionierung deutscher
Forschungseinrichtungen und Hochschulen in Bezug zu Attraktivitat und Exzellenz ver-
bessert. Auch die Modernisierung der deutschen Wirtschaft gelang. Dennoch wachsen
die Herausforderungen. Deshalb miisse laut der Expertenkommission EFI die deutsche
Ful-Politik zielstrebig vorangebracht werden.

Die Expertenkommission EFI stellt in ihrem Gutachten 2017 ,,zu Forschung, Innovation und
Technologischer Leistungsfahigkeit Deutschlands“ folgende Entwicklungen und Themenfelder
als besonders wichtig heraus: Klimawandel und Nachhaltigkeit, demografische Entwicklung, ge-
rechte Teilhabe, Energieversorgung, Mobilitét, digitaler Wandel, Europaischer Forschungsraum,

Die deutsche Forschungs- und Innovationspolitik wird vor — neue Innovationspfade und den agilen Staat.
wachsende Herausforderungen gestellt. Die Experten-

kommission EFI stellt in ihrem Gutachten fiir 2017

deshalb die Ziele fiir das Jahr 2025 vor: Zielsetzung

Foto: Pixabay Mit Blick auf die Kernthemen entwirft das EFI-Gutachten sechs Ziele, denn ohne eine weite-
re Konsolidierung von Wissenschaft, Forschung und Innovation konnen die bisherigen positiven
Entwicklungen nicht gehalten und die noch kommenden Herausforderungen nicht bewaltigt
werden. Der deutschen Ful-Politik wird daher ins Stammbuch geschrieben, eindeutige Ziele zu
formulieren, mit denen der weitere Fortschritt gemessen und bewertet werden konnten:

Erstens: Die deutschen FuE-Ausgaben sollen sich von den derzeitigen 3,0 auf 3,5 Prozent (ge-
messen am Bruttosozialprodukt, BIP) steigern, damit private und 6ffentliche Beteiligungen in
Forschung und Entwicklung weiter zunehmen.

Zweitens: Im Times Higher Education-Ranking sollen mindestens drei deutsche Hochschulen
unter den fiihrenden 30 platziert sein. Dies kann durch gezielte Unterstiitzung deutscher Univer-
sitdten und Hochschulen durch Bund und Léander erreicht werden.

Drittens: Der Anteil des Wagniskapitals am BIP soll sich mehr als verdoppeln (auf 0,06 Prozent).

Viertens: Die Bundesrepublik Deutschland soll (iber eine weltweit richtungsweisende Infrastruk-
tur in der Breitbandvernetzung verfligen und so zu den fiinf Ldndern mit flihrender, digitaler
Infrastruktur unter den OECD-Nationen gehdren.

Fiinftens: Auf die Digitalisierung soll mit einer nachhaltigen Verstarkung der Forschungsforde-
rung und des dazugehorigen Technologietransfers vorbereitet werden. Neue wissenschattliche,
technische und 6konomische Leistungsfahigkeiten sollen aufgebaut werden, um zur weltweit
vorangehenden Volkswirtschaft zu zahlen. Fordermittel des Bundes fiir das Thema Digitalisie-
rung sollen verdoppelt werden.

Sechstens: Deutschland soll sich in Europa beziiglich des E-Governments zu einem Erfolgsmo-
dell fiir die digitale Regierung und Administration entwickeln. Von einer zogerlichen Positionie-
rung der Ful-Politik wird deutlich abgeraten.
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Die Handlungsfelder
Des Weiteren stellt die EFI in inrem Gutachten sechs verschiedene Handlungsfelder vor und for-
muliert passende Zielsetzungen:

Wissenschaftssystem: Grundfinanzierung erweitern, mit dem Hochschulpakt fortfahren, Overhead-
Pauschale fiir Drittmittelprojekte aufstocken, mehr unbefristete Professuren einrichten, dem wis-
senschaftlichen Nachwuchs einen erfolgreichen Aufstieg im Beruf erméglichen, Gebdude der Hoch-
schulen modernisieren und damit die Infrastruktur stirken, mehr Differenzierung der Hochschulen,
Uberholung der Administration sowie den Pakt fiir Forschung und Innovation weiterverfolgen.

Transfer: Ausbauen, Transparenz schaffen, rechtliche Rahmenbedingungen fortentwickeln,
Griindungs- und Transferkompetenzen steigern, Marktzugang bekréftigen, Clusterpolitik neu
ausrichten.

Innovation in etablierten Unternehmen: Vielfalt der FUE-Tatigkeiten befordern, Maglichkeiten der
Internationalisierung von FuE nutzen, Innovationsaktivitdten von KMU konsolidieren, vor allem
in Bezug auf den Fachkrdftemangel. Verwendung stiller Reserven, Weiterentwicklung des Bil-
dungssystems und Erhéhung der Durchléssigkeit, Zuweisung von Fordermitteln anpassen, Steu-
erliche FUE-Forderung flir KMU initiieren.

Entrepreneurship: Administrative Barriere fiir Grindungen vermindern, vorzeitig mit der Griin-
dungsausbildung beginnen, Griindungsfinanzierung verbessern und Anregungen fiir private
Investoren ausweiten, keine restriktive Behandlung von Verlustvortragen praktizieren, anspre-
chende steuerliche Rahmenbedingungen fiir Griindungen gewéhrleisten.

Governance: Hightech-Strategie weiterverfolgen und MaBnahmen schnell verwirklichen, Ziel-
hierarchien klarstellen, der Silobildung entgehen, ressortiibergreifende Kooperation errichten,
Innovationspolitik auf europaischer Ebene entwickeln, soziale Neuerungen verstarkt beachten,
Transparenz und Partizipation in der Innovationspolitik festlegen, éffentliche Beschaffung auf In-
novation koordinieren, Innovationspolitik mit Bezug auf ihre Wirkung fortentwickeln, Administra-
tion der Ful-Politik stetig optimieren.

Digitaler Wandel: Infrastruktur auch in Zukunft unterhalten und ausbauen, KMU im digitalen Wandel
bestérken, digitale Bildung ausweiten, Einfiihrung zielgerichteter Forschungsférderung fiir Start-ups,
E-Government und Open Data als Innovationstreiber verwenden, fortschrittlich rechtliche Rahmen-
bedingungen fiir die digitale Wirtschaft kreieren, Governance der Digitalpolitik stringent entwickeln.

Ausgestaltung einer steuerlichen FuE-Fiorderung
Das Gutachten der EFI formuliert abschlieBend zwei Vorschlége fiir die Durchfiihrung einer steuerli-
chen FuE-Forderung. Die Analyse steuerlicher FUE-Forderung sei bei entsprechender Ausgestaltung
zum einen effizient und fiihre zum anderen zu einer Steigerung der FuE-Aufwendungen der Unter-
nehmen. Daher befiirwortet die EFI in Deutschland die Initiierung eines solchen Forderinstruments.
Die EFI rét allerdings dazu, dass dieses sich zundchst nur auf die Gruppe der KMU beziehen soll. Es
werden zwei Gestaltungsvarianten vorgestellt. Unter Variante eins wird die Steuergutschrift auf alle
FuE-Aufwendungen im Rahmen der Unternehmensbesteuerung verstanden. Variante zwei bezieht
sich auf die Steuergutschrift auf FUE-Personalaufwendungen und Verrechnung mit der Lohnsteuer.
Die Expertenkommission hélt grundsatzlich beide Konzepte fiir eine verniinftige Erganzung zum be-
stehenden FuE-Forderinstrumentarium, bevorzugt aufgrund besserer Planbarkeit und des stéarkeren
Liquiditatseffektes, die besonders fiir die KMU wichtig sind, aber die zweite Variante.
Zarahsenia Miiller,
Redaktion Wissenschaftsmanagement

, ’ Entrepreneurship: Admi-
nistrative Barriere fiir
Griindungen vermindern,
vorzeitig mit der Griin-
dungsausbildung anfan-
gen, Griindungsfinanzie-
rung verbessern und An-
regungen fiir private In-
vestoren ausweiten, keine
restriktive Behandlung
von Verlustvortragen prak-
tizieren, ansprechende
steuerliche Rahmenbedin-
gungen fiir Griindungen
gewahrleisten.
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Bereicherung der nationalen Forschungslandschaft

Institutstibergreifende Kooperation von Fachhochschulen und Fraunhofer-Instituten

Fraunhofer hat seit 2012 strukturierte Kooperationsformen mit ausgewéhlten Fachhoch-
schulen (HAWSs) entwickelt. Die bis 2014 gegriindeten 30 Kooperationen, deren Aufbau so-
wohl an den Hochschulen als auch an den Fraunhofer-Instituten erfolgte, wurden 2017 im
Rahmen einer Systemevaluation bewertet. Der vorliegende Beitrag beschreibt die Konzept-
entwicklung und die spezifischen Erfolgsfaktoren fiir eine gelungene Kooperation.

Fachhochschulen haben eine zunehmende Bedeutung als kontinuierliche, vor allem regional

Die gemeinsame Nutzung der Infrastruktur in den an- L . . L . .
gewandten Wissenschaften erméglicht eine iiber die orientierte Saule des Wissenschaftssystems erlangt. Sie sind neuerdings gefordert, generiertes

institutionalisierten Grenzen hinausgehende Zusammen-  \Wissen in die Standortregion zu transferieren und in Innovationen umzusetzen. Einer der wich-

arbeit tigsten Kanéle fiir diesen Transfer ist die Kooperation mit der (regionalen) Wirtschaft (Schmoch

Foto: Plkabay et al. 2000, 10; Caspers et al. 2013, 86: WR 2016, 6).

In den letzten Jahren hat sich die Forschung an Fachhochschulen sowie deren Bedeutung —
auch aufgrund der zunehmenden Forderung des Bundes und der Lander — intensiviert.

+ Die Anzahl der Studierenden an deutschen Fachhochschulen hat in den letzten zehn Jahren
von 29 (WS 05/06) auf knapp 36 Prozent (WS 15/16) zugenommen (BMBF 2017).

< Im gleichen Zeitraum stiegen die Drittmitteleinnahmen um drei Prozentpunkte auf knapp 8
Prozent des gesamten Drittmittelvolumens aller deutschen Hochschulen von 7,4 Milliarden
Euro im Jahr 2015 (Statistisches Bundesamt 2017).

Fraunhofer ist die groBte europdische Forschungsorganisation innerhalb der Angewandten Wis-
senschaften. Derzeit forschen 69 Fraunhofer-Institute mit 24.500 Mitarbeitenden an Themen zur
Zukunftsgestaltung. Fraunhofer ist dabei eng mit anderen Akteuren des Wissenschaftssystems ver-
zahnt. Beispielsweise wurden mit dem Konzept der Nationalen Leistungszentren bestehende regi-
onale Strukturen zielgerichtet fiir einen Ausbau der wirtschaftlichen Leistungsfahigkeit gebiindelt.

Zielsetzungen der Kooperationsmodelle

,»Von Forschung und Entwicklung an Fachhochschulen gehen wesentliche Impulse fiir die Innovati-

onsfahigkeit der Gesellschaft aus.” Mit Stellungnahme des Wissenschaftsrats (WR 2010, 9) begann

Fraunhofer gemeinsam mit den Hochschulen, neue Kooperationsformen zum gegenseitigen Nutzen

zu definieren. Die Stakeholder der Hochschulen und Fraunhofer identifizierten 2012 im Rahmen von

Gesprachen nachfolgende Zielsetzungen fiir die Zusammenarbeit:
, , Von Forschung und Ent-

Fiir Fachhochschulen bietet die Kooperation
wicklung an Fachhoch-

schulen gehen wesentli- < Unterstiitzung in der Profilbildung,

che Impulse fiir die Inno- < Zugang zu hochwertiger Forschungsinfrastruktur,

vationsfahigkeit der Ge- < Erganzung des Ausbildungsangebots fiir Studierende sowie
sellschaft aus. < Einbindung in iibergreifende Standortkonzepte und Akquisitionsaktivitaten.
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Fraunhofer weitet die Kooperation mit ausgewéhlten Fachhochschulen aus, um

+ das Angebot an die Wirtschaft (inshesondere an KMU) regional zu erweitern,
< eigene Forschungsthemen punktuell zu ergénzen und
& Nachwuchskréfte zu gewinnen.

Rechtlich und administrativ besteht die Herausforderung, zwei unterschiedliche Governance-
Modelle miteinander zu verbinden, die einerseits entsprechend der Verantwortlichkeiten von
Bund beziehungsweise Landern wirtschaftlich getrennt, andererseits aber inhaltlich wie strate-  siaphanie Teubel M. A. und Dr. Patrick Hoyer sind in der Zen-

gisch miteinander verbunden sein sollen. Die wichtigsten Regelungen betreffen die trale der Fraunhofer-Gesellschaft in Minchen im Bereich For-
schungsplanung tétig.
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+ Stellung der Leitungspersonlichkeit,

& Nutzung von Réumlichkeiten und Infrastruktur,

+ die Stellung des Personals in den jeweiligen Organisationsabldufen und die
+ Verwertung der Ergebnisse.

Das Monitoring der Aufbauphase — nebst Begutachtung der Budgetplanung und Anpassung der
Stellen- und Finanzstruktur an die gegebenen Vorhaben — und die Kontrolle der Zielerreichung
werden zentral von Fraunhofer begleitet. Zum Ende der Anschubfinanzierung erfolgt unter Betei-
ligung externer Gutachter eine Evaluation, welche (iber die Verstetigung der Einheit beschlieBt.
Eine dariiber hinausgehende Begleitung und Qualitatssicherung findet innerhalb der (iblichen
Controlling-Instrumente der Fraunhofer-Gesellschaft statt.

Die Konzepte

Fraunhofer-Anwendungszentren sind als Pilotprogramm fiir die Kooperation mit ausgewéhlten
forschungsstarken Fachhochschulen bereits seit 2012 etabliert. Eine Fraunhofer-Einheit wird am
Standort der Fachhochschule eingebettet und vom jeweiligen Bundesland in einer Anschubpha-
se von bis zu fiinf Jahren gefordert. Ziel ist eine Verstetigung nach dem Fraunhofer-Finanzie-
rungsmodell. Bis zur Systemevaluation 2017 wurden bundesweit 14 Fraunhofer-Anwendungs-
zentren initiiert.

Im Zuge der Bewilligung von zusétzlicher Grundfinanzierung 2013 zum Ausbau der Kooperati-
on mit Fachhochschulen durch Bund und Lander konnte dieser Ansatz mit der Griindung von
Kooperationsgruppen innerhalb der Fraunhofer-Institute erganzt werden. Im ,Kooperationspro-
gramm Fachhochschulen® sind derzeit 16 Gruppen aktiv.

Die Anbindung der 30 Kooperationsgruppen an die Hochschulen erfolgt einheitlich, indem ein
Professor einer leistungsfahigen Fachhochschule die Leitung der Einrichtung iibernimmt. Abbil-
dung 1 zeigt die regionale Verteilung der beiden Kooperationsmodelle.

Perspektiven der Zusammenarbeit in Zahlen

Den von Bund und Landern zur Verfiigung gestellten Aufbaumitteln von in Summe knapp 60 Stichworter

Millionen Euro stehen bisher knapp 34 Millionen Euro Ertrige aus Auftragsforschung, dffentlich  Institutionalisierte Koopera-
geforderten Projekten und sonstigem Projektgeschaft gegeniiber. Die Wirtschaftsertréige weisen ~ tionsformen

hierbei einen Anteil von gut 50 Prozent auf (Stand: Januar 2017). Wesentlich wird sein, inwieweit ~ Fraunhofer

die Gruppen nach der Anschubphase (iber ihre bis dahin aufgebauten Kompetenzen ein linger-  Fachhochschulen

fristiges Angebot an die Industrie formulieren konnen. Angewandte Wissenschaften

Der bisherige Personalaufwuchs weist bei beiden Kooperationspartnern eine positive Entwick-  AuBeruniversitire Forschungs-
lung auf (siehe Abbildung 2): Inzwischen forschen rund 350 Wissenschaftler (250 Vollzeitdquiva- einrichtung
lente, VZA) gemeinsam mit dem Ziel, die Zukunft durch Innovationen zu gestalten. Zudem sind ~ Wissenschaftsmanagement
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Abb. 1: Standorte der 30 Gruppen im Rahmen der
Kooperationsmodelle

Abb. 2: Personalaufwuchs bei Fraunhofer und den Fach-
hochschulen in Vollzeitaquivalenten im Verlauf der Auf-
bauphase von 2012-2016

Entwicklung der Beschiftigten an den Fachhochschulen/
HAWSs und bei Fraunhofer [2012-2016; in VZA]
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auch weitere Professuren (28) in die Kooperation auf Hochschulseite angebunden. Die Steige-
rung des Personalbestands orientiert sich in der Hauptsache an geplanten Forschungsaktivititen
in Zusammenhang mit offentlichen Ausschreibungen und avisierten Industriekooperationen.

Bei Forschungsarbeiten sind insbesondere die hoheren Abschliisse ab dem Master Indikatoren
fiir die Nachwuchsarbeit. So konnten bis 2016 (iber alle Gruppen hinweg 211 Masterarbeiten
und 25 Promotionen durchgefiihrt werden. Die Zahlen sind stark ansteigend, sodass offensicht-
lich eine hohe Bereitschaft der Studierenden fiir einen Abschluss bei Fraunhofer vorliegt.

Befragung der Stakeholder und Systemevaluation

Die Abfrage unter den aktiven Partnern ergab insgesamt ein sehr positives Bild der Kooperati-
onsbeziehung. Alle befragten Hochschulleitungen benannten Fraunhofer als wichtigen strategi-
schen Partner: Gemeinsame Forschungsgruppen mit Fraunhofer seien ein weiteres bedeutsa-
mes Instrument, sich fachlich und sichtbar zu profilieren. Die Mehrheit der Hochschulleitungen
(90 Prozent) sieht eine ,sehr hohe* beziehungsweise ,,hohe” regionale Wirkung des Vorhabens.

Fir die Fraunhofer-Institutsleitungen steht insbesondere die Sicherung des Nachwuchses im Vor-
dergrund (90 Prozent). Dabei erhéhen die Kooperationen den Bekanntheitsgrad von Fraunhofer
auch (iber Abschlussarbeiten. Ebenso profitieren die Hochschulen vom friihzeitigen Einbezug der
Studierenden in Fragestellungen der angewandten Forschung. Insbesondere in Regionen, in denen
lokale Universititen keine Studiengénge im Ingenieurbereich anbieten, ist die Zusammenarbeit
zur Sicherung des Nachwuchses innerhalb der Fraunhofer-Institute fruchtbar und essenziell.

Im fiir Fraunhofer besonders wichtigen Themengebiet des erweiterten Angebots an die Wirt-
schaft wird mehrheitlich eine erfolgversprechende Riickmeldung gegeben. 94 Prozent der Be-
fragten sehen ein ,sehr hohes” bis ,,hohes* Potenzial des Kooperationsvorhabens. Insbesondere
wird hervorgehoben, dass die Kooperation das Angebot von Fraunhofer erweitert und die bishe-
rigen Forschungsthemen erganzt.

Systemevaluation

Die genannten institutionalisierten Fachhochschulkooperationen wurden im Friihjahr 2017 durch
Vertreter der Hochschulen, mittelstidndischer Unternehmen wie Wirtschaftsverbdnden sowie
von Bund und Landern und Fraunhofer unter
Leitung von Professor Spath (acatech/Fraun-
hofer) im Rahmen einer zweitigigen Veran-
staltung evaluiert. Ziel war es, die strukturelle
Basis zur vertieften Kooperation — getrennt
nach beiden Modellen — in ihrer bisherigen
Umsetzung zu analysieren. Folgende Frage-
stellungen waren zentral:

156,25

120,05

& Bewertung des Erreichten,

+ Perspektiven der Verstetigung,

+ notwendige Adjustierungen in der Program-
matik.

87,63 91,56

54,93

2014
Jahr

Die Evaluatoren hoben in ihrer Riickmeldung
insbesondere das hohe Engagement der
Gruppenleiter hervor. Die wichtigsten Hinwei-
se sind nachfolgend zusammengefasst:

2015 2016
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& Kooperation mit Fachhochschulen ist Pionierarbeit von Fraunhofer,
+ Kopplung der Forschungsaktivititen fiir beide Partner gewinnbringend,
<+ Bewahrung der Kooperation und weiterer zielgerichteter Ausbau.

Erfolgsfaktoren gelungener Kooperationen

Die einzelnen Gruppen passen sich entsprechend den jeweiligen Voraussetzungen in die lokale
Forschungslandschaft individuell ein. Trotz der Bandbreite regionaler Unterschiede, konnen be-
sondere Faktoren, die fiir den Erfolg der Zusammenarbeit eine Rolle spielen, zumindest qualita-
tiv benannt beziehungsweise zur Diskussion gestellt werden:

« Einkopplung in die strategische Entwicklungsplanung beider Institutionen,
+ Passfahigkeit von Thema und Region,

+ Verfiigharkeit einer geeigneten Leitungspersonlichkeit,

& kooperative Leitungsstruktur,

+ ehrgeizige Ausbauplanung hin zu einer sichtbaren Einheit,

+ Finanzierung(sperspektive) nach dem Fraunhofer-Modell.

Besonders giinstig ist die Konstellation, wenn eine Komplementaritat der Forschungsthemen vor-
liegt und gegebenenfalls auch weitere Professoren in die Zusammenarbeit involviert werden. Der
von den Institutsleitungen als positiv identifizierte Einbezug weiterer Fraunhofer-Mitarbeitenden
in die Lehre stellt eine magliche zusatzliche Verzahnungskomponente dar. Eine Honorarprofessur
kann hierbei als geeignetes Instrument dienen.

Jeweils eine Person sollte die Gruppenleitung als sichtbare Briickenfunktion wahrnehmen, be-
ziehungsweise sie auch ausgestalten. Dabei hilft es, die Verantwortlichkeiten sowie die gegen-
seitigen Erwartungen an die Hochschule, die Leitungspersonlichkeit und das Fraunhofer-Institut
bereits im Vorfeld innerhalb einer Kooperationsvereinbarung klar zu benennen. Zudem wird emp-
fohlen, den Einbezug weiterer Professoren der Hochschule auf angrenzenden Gebieten der Ko-
operation kontinuierlich zu priifen. Hinzu kommt die strukturelle Einbettung der Gruppe in die
Hochschule und deren Ausbauschwerpunkte. Dariiber hinaus haben Gruppen deutliche Vorteile,
die bereits unter Hochschulbedingungen im Akquisitionsgeschéft éffentlicher wie auch privater
Geldgeber aktiv waren. Auch eine breite Unterstiitzung des Aufbaus durch einen Beraterkreis,
insbesondere mit Stakeholdern aus der Industrie, hat einen positiven Einfluss.

Im Gegenzug kann die Kooperation dann nicht erfolgreich gefiihrt werden, wenn keine Lehrde-
putatsreduktion der Leitungspersonlichkeit oder keine vollstindige Einbettung in die Fachhoch-
schule erfolgt. Gleichfalls wird eine mangelnde GroBe wie auch die nachhaltig unterkritische
Wirtschaftsorientierung als Abbruchkriterium der institutionalisierten Kooperation gesehen.

Fazit

Fraunhofer sieht forschende Fachhochschulen — neben den etablierten Universitdtskooperati-
onen — als Bereicherung der nationalen Forschungslandschaft an und hat als erste auBeruni-
versitdre Forschungsorganisation eigene Modelle zur Kooperation entwickelt. Zur Starkung der
deutschen Wissenschaftslandschaft bietet daher ein zielgerichteter Ausbau der Kooperation von
Fraunhofer mit Fachhochschulen fiir Bund und Landern ein hohes Potenzial.
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, , Auf Basis der Analysen
sind Chancen durch den
Einbezug der Fachhoch-
schulen in die Gesamtent-
wicklung des jeweiligen
Fraunhofer-Instituts als
fiir alle Partner sehr vor-
teilhaft einzuschatzen.

Kontakt:

Zentrale der Fraunhofer-Gesellschaft
Vorstandsstab Forschung

HansastraBe 27 ¢

80686 Miinchen

Tel.: +49 89 1205-1114

E-Mail: patrick.hoyer@zv.fraunhofer.de
www.fraunhofer.de
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Ursula M. Miiller, Gabriele Groger und Hermann Schumacher
Wissenschaftliche Weiterbildung als
evaluations-basierter Strategieprozess

Ergebnisse einer Studie zum Weiterbildungsbedarf an der Universitat Uim

Von welchen Erfolgsfaktoren hingt ab, ob ein Evaluati-
onsprojekt gelingt oder nicht? Ob die bewertete Organi-
sation wirklich wertvolle Erkenntnisse gewinnt und rati-
onalere strategische Entscheidungen trifft? Das Beispiel
einer umfangreichen Studie zum Weiterbildungsbedarf
kann als Orientierungshilfe fiir all jene Einrichtungen
dienen, die einen iterativen Prozess zwischen Evaluation
und Strategie erfolgreich bestreiten wollen.

Die School of Advanced Professional Studies (SAPS) der Uni-
versitat Ulm (Deutsch: Zentrum fiir berufsbhegleitende univer-
sitdre Weiterbildung) feierte im November 2016 ihr flinfjahri-
ges Bestehen. Im Laufe der zuriickliegenden Jahre traf man
vielfaltige strategische Entscheidungen zum Beispiel zum
verwendeten Blended-Learning-Konzept mit hohem E-Lear-
ning-Anteil, zur technischen Realisierung der Lernumgebung
oder auch zu den anzubietenden Kursen beziehungsweise
Studienprogrammen. Im Zuge mehrerer erfolgreich einge-
Die interne Kommunikation und Verarbeitung der erziel- worbener Projekte konnte ein ,Infrastrukturteam® aufgebaut werden, das eine virtuelle, an die
ten Ergebnisse beeinfiusst den Erfolg der Evaluation. Bediirfnisse von berufsbegleitenden Studierenden angepasste Lernumgebung entwickelte und
zum Beispiel bei der Medienproduktion von Videos und Skripten die jeweiligen Lehrenden un-
terstitzt.

Foto: Berwis/pixelio

Nachdem mehrere Masterstudienginge und viele einzelne Zertifikatskurse realisiert und pilo-
tiert wurden, tritt die SAPS in eine weitere Phase ein, denn nachdem technische und inhaltliche
Konzepte erarbeitet und bereitgestellt wurden, konnte die Teilnehmerzahl der einzelnen Kurse
— unter der Bedingung, dass ausreichendes Personal verfiigbar und somit eine intensive Betreu-
ung gewabhrleistet ist — nun fast beliebig skaliert werden. Inshesondere durch die Umsetzung
englischsprachiger Module mdchte man einen gréBeren Kreis potenzieller Nachfrager erschlie-
Ben. Dies soll auf Basis von wissenschaftlich fundierten Erhebungen erfolgen, die dazu genutzt
werden sollen, das strategische Profil der wissenschaftlichen Weiterbildung der Universitdt Ulm
weiterzuentwickeln, auch mit Blick auf ein internationales Zielpublikum.

, , In vielen Fdllen kann das

strategische Management Die lernende Organisation zwischen Strategie und Evaluation

keine Losungen fiir kon- Die Frage, wie Organisationen Strategien erarbeiten, hat sich zu einem Feld heftiger Debatten
kret vorliegende Probleme innerhalb der Disziplin des strategischen Managements entwickelt (Grant 2006, 47). ,Praskrip-
bieten. Es fungiert bes- tive" Ansétze des strategischen Managements gehen davon aus, dass Strategieentwicklung ein

tenfalls wie Leitplanken. konzeptioneller Prozess ist, bei dem Strategien systematisch erarbeitet und dann entsprechend
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Schritt fir Schritt realisiert werden. Demgegeniiber spricht man aber auch von sogenannten
~emergent strategies®, die sich zu einem kohérenten, strategischen Muster fiigen, ohne ex-
plizit formuliert zu werden (Mintzberg et al. 1999). Dieser Strategietyp wird metaphorisch mit
einem Graswurzelmodell verglichen: ,Emergente Strategien wachsen dabei analog zu Grésern
in einem Garten und bilden bottom-up-getriebene Muster. Sie kdnnen (iberall dort entstehen, wo
Menschen (iber die Fahigkeit verfiigen, zu lernen, sowie ihre Erkenntnisse mit Hilfe von Ressour-
cen auch nutzen kénnen“ (Miller-Stewens/Lechner 2011, 53).

In vielen Féllen kann das strategische Management keine Losungen fiir konkret vorliegende Pro-
bleme bieten. Es fungiert bestenfalls wie Leitplanken, innerhalb deren Rahmensetzung taktische
Entscheidungen und operative Prozesse gefunden werden miissen. Oft werden strategische Ent-
scheidungen unter groBer Unsicherheit getroffen.

Eine Méglichkeit, die Rationalitit von strategischen Entscheidungen in einer Organisation zu er-
hohen, ist die Durchflihrung einer Evaluation. Darunter versteht man die Bewertung von Projek-
ten, Prozessen und Organisationseinheiten. Meist wird ein Erhebungsinstrument konzipiert, es
werden Daten generiert, ausgewertet und interpretiert (Stockmann 2006). Ziel ist es, das Ma-
nagement fristgerecht mit entscheidungsrelevanten Informationen zu versorgen (Stockmann/
Meyer 2014, 60).

Auf diese Weise wird Evaluation zu einem unverzichtbaren Bestandteil einer lernenden Organi-
sation, in der Wissen akkumuliert und dort rechtzeitig bereitgestellt wird, wo es benétigt wird
(Stockmann/Meyer 2014, 60). Idealerweise sollten die beiden Handlungsfelder ,,Evaluation” und
LStrategie“ eng miteinander verzahnt sein.

Evaluation ist nicht nur durch die Wissenschaftlichkeit ihrer Durchfiinrung definiert, sondern
auch durch ihre Niitzlichkeit (Stockmann/Meyer 2014, 17). Es gibt mehrere Bedingungen, unter
denen mit Evaluation ein groBtmdglicher Nutzen erreicht wird: Die Relevanz der Evaluation fiir
die Entscheidungstréger sollte dadurch erhoht werden, dass diese maglichst intensiv in die Pla-
nungs- und Berichtsphase der Evaluation eingebunden werden (Stockmann/Meyer 2014, 61).

Auch die Qualitit der Kommunikation der Ergebnisse ist wichtig. Die Evaluationsergebnisse
miissen handlungs- und entscheidungsorientiert aufbereitet und dank eines geeigneten Wis-
sensmanagementsystems piinktlich zum Zeitpunkt zentraler Steuerungsentscheidungen ver-
fligbar gemacht werden (Stockmann/Meyer 2014, 260). Evaluationen sind dann niitzlich, wenn
Erkenntnisse, Informationen und Schlussfolgerungen genutzt werden und auf das Handeln der
Adressaten in ihrer Praxis einwirken (Stockmann/Meyer 2014, 189).

Dariiber hinaus hat Evaluation auch einen konzeptionellen Nutzen: Umfassende Studien konn-
ten zeigen, dass Evaluationen indirekte Wirkungen auf weitergehende Entscheidungsprozesse
haben, indem sie das generelle Denken iiber Problemstellungen und Lernprozesse beeinflussen
(Stockmann/Meyer 2014, 60).

Befragung zum Weiterbildungshedarf

Im Herbst 2016 wurde an der Universitat Ulm eine groB angelegte, universitatsweite Studie
durchgefiihrt, um den Weiterbildungsbedarf der groBen internen Zielgruppen, fiir die die SAPS
spezielle Angebote bietet beziehungsweise weiter schaffen machte, besser zu verstehen. Ziel
war es, einerseits Anhaltspunkte fiir Marketingaktivitaten zu bekommen, andererseits aber auch
abzuklaren, wo seitens der angesprochenen Gruppen in ihren jeweils spezifischen Lebenspha-
sen Bedarf fiir inre personliche, kiinftige Weiterqualifizierung gesehen wird. Die Erarbeitung
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der Rohfassung des Fragebogens erfolgte im Dialog mit der Geschéftsfiihrung und der wissen-
schaftlichen Leitung der SAPS. An der Erhebung nahmen 95 Alumni englischsprachiger Master-
studiengdnge, 386 aktuelle Masterstudierende und 221 aktuelle Bachelorstudierende ab dem
flinften Fachsemester teil. Diese drei Zielgruppen, die in ihrem personlichen, hochschulischen
und beruflichen Werdegang unterschiedlich weit vorangeschritten sind, wurden in eigens fiir die
jeweilige Zielgruppe entwickelten Online-Fragebdgen befragt. Wahrend bei den Alumni die be-
fragte Grundgesamtheit nicht klar umgrenzt war, sodass eine Angabe zum Riicklauf hier nicht
moglich ist, entsprach der Riicklauf bei der Gruppe der Masterstudierenden circa 19 Prozent.
Der Riicklauf bei der Gruppe der Bachelorstudierenden betrug rund 12 Prozent.

Insbesondere wurde der Bekanntheitsgrad der SAPS erfragt, die Vorstellungen und Erwartungen
zum didaktisch-organisatorischen Konzept der SAPS sowie die Bewertung bereits angebotener
Zertifikatskurse beziehungsweise Studiengange. Auch wurde abgefragt, welche Weiterbildungs-
themen beziehungsweise -facher fiir die jeweilige Gruppe besonders interessant erscheinen. All
diese Themen sind fiir die lernende Organisation SAPS bedeutsam.

Strategische Ziele und Schlussfolgerungen

Die SAPS bietet mittlerweile vier berufsbegleitende Studienginge an: Sensorsystemtechnik, In-
novations- und Wissenschaftsmanagement, Business Analytics und Aktuarwissenschaften. Alle
einzelnen Module dieser Studiengénge sowie einige Module mehr kdnnen auch im Rahmen des
Kontaktstudiums (man studiert nur ein oder wenige Module ohne in einen Studiengang einge-
schrieben zu sein) absolviert und mit einem Zertifikat abgeschlossen werden. Dariiber hinaus
konnen einzelne Module eines Themengebietes zu einem CAS- oder DAS-Abschluss kombiniert
werden.

Die Ergebnisse aus der Studie lassen sich in Verbindung bringen mit der Formulierung strate-
gischer Ziele. Dabei wird jeweils zundchst der empirische ,Befund” dargestellt. Dann werden
Schlussfolgerungen abgeleitet hinsichtlich der damit zusammenhéngenden strategischen Ziele.
Vor dem Hintergrund der Ergebnisse wird beschrieben, worauf es zum Beispiel bei der Erstel-
lung von KommunikationsmaBnahmen beziehungsweise bei der weiteren Produkt- und Ange-
botsplanung ankommt.

Kommunikationspolitik und operative MarketingmaBnahmen

Sicherlich bestehen schon seit Griindung der SAPS verschiedenste strategische oder operati-
ve Marketingaktivitaten: Die Pflege des Internetauftritts, die Gestaltung von Studiengangflyern,
anderen Werbebroschiiren, Messeauftritte und die Pflege von Unternehmenskontakten. Dariiber
hinaus wird interne und externe Kommunikation im Sinne von Pressearbeit sowie Prasenz durch
Vortrdge und Publikationen betrieben.

Die folgenden Aspekte sollen Anregungen dafiir geben, die verschiedenen Aktivititen zu sortie-
ren, neu zu formulieren und neu aufeinander auszurichten.

Strategisches Ziel: Bekanntheitsgrad der SAPS weiter steigern: Auf die Frage, ob man schon
einmal von der SAPS gehort hatte, antworteten 40 Prozent der Alumni mit ,ja“ (dieser hohe Wert
ist wohl auf die Person von Prof. Dr.-Ing. Hermann Schumacher und seine Bekanntheit unter in-
genieurwissenschaftlichen Studierenden beziehungsweise Alumni zuriickzufiihren), bei den ak-
tuellen Masterstudierenden sinkt der Bekanntheitsgrad auf 18 Prozent und unter den befragten
Bachelorstudierenden ist die SAPS nur 9 Prozent ein Begriff. Strategisches Ziel sollte sein, die
SAPS bei diesen universitatsinternen Zielgruppen noch bekannter zu machen, aber auch Ziel-
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gruppen aus einem groBeren geografischen Umfeld anzusprechen, die bisher mit der SAPS noch
nicht in Berlihrung gekommen sind.

Strategisches Ziel: Motivation von Absolventen von Masterstudiengéngen verstehen und be-
spielen: Die Ergebnisse zu der befragten Gruppe der Alumni internationaler Studiengange sind
besonders aufschlussreich: Nur etwa 39 Prozent gehen davon aus, dass ihre derzeitige Beschf-
tigungssituation langfristig stabil bleiben wird. Wenn sie auch insgesamt mit ihrer beruflichen
Situation recht zufrieden sind, so gibt es doch gewisse (eventuell sehr vage) Vorstellungen und
Ideen, die sie wihrend des Studiums entwickelt haben und deren Realisierung noch nicht ge-
gllickt ist. 60 Prozent der Alumni sind auf der Suche nach bestimmten ,Tiroffnern®, um sich
weitere Betétigungsfelder erschlieBen zu konnen. Ein fiir die Arbeit der SAPS relevantes Ergeb-
nis ist, dass sich mehr als 50 Prozent der Befragten riickblickend vermutlich ,,definitiv* bezie-
hungsweise ,,wahrscheinlich“ fiir einen berufsbegleitenden Master entscheiden wiirden. Diese
Ergebnisse machen deutlich, dass die SAPS bei dieser Zielgruppe mit ihren Qualifizierungsange-
boten Erfolg haben konnte, wenn es gelingt, die richtigen beruflichen Fantasien zu triggern und
zu befliigeln.

Strategisches Ziel: Motivation von aktuellen Masterstudierenden verstehen und bespielen: Es
wird deutlich, dass die aktuell in einem Vollzeit-Masterprogramm eingeschriebenen Studieren-
den zundchst kaum Ambitionen haben, schon bald nach ihrem Studium einen zweiten berufs-
begleitenden Masterabschluss anzustreben (nur 4,2 Prozent). Mehr als die Hélfte der befragten
Masterstudierenden planten, nach ihrem Abschluss eine ,reguldre Beschéftigung“ zu suchen
beziehungsweise aufzunehmen. 23,9 Prozent rechnen damit, eine Promotion zu beginnen. Die-
ser Zielgruppe gegeniiber sollte man starker vermitteln, dass ihnen beim Berufseinstieg und
in den ersten Berufsjahren einzelne Zertifikatskurse helfen und fiir begehrte Jobs als Tiiroffner
fungieren konnten. In jedem Fall aber sollte man versuchen, friihzeitig iiber die SAPS zu infor-
mieren und als Institution dauerhaft im Gedéchtnis verankert zu bleiben, sodass diese Zielgrup-
pe auch Jahre spéter noch fiir eine Weiterbildung wieder an die Alma Mater zuriickkehrt.

Strategisches Ziel: Motivation von aktuellen Bachelorstudierenden verstehen und bespielen: Bei
den aktuellen Bachelorstudierenden hingegen planten 55,7 Prozent der Befragten ein Master-
studium in Vollzeit und nur 6 Prozent ein berufsbegleitendes Masterstudium. Auch herrscht bei
einigen Fachern, zum Beispiel in der Psychologie, unter den Bachelorstudierenden groBe Angst,
keinen Studienplatz fiir einen (konsekutiven) Vollzeit-Master zu bekommen. Aus den Ergebnis-
sen zu den Alumni wird dariiber hinaus deutlich, dass es ein groBes (riickblickendes) Interes-
se an berufsbegleitenden Masterangeboten gibt. Man miisste dieser (vielleicht etwas verunsi-
cherten) Gruppe der Bachelorstudierenden gegeniiber deutlich kommunizieren, dass ein an der
Universitdt Ulm erworbener berufsbegleitender Masterabschluss vollkommen gleichwertig zu
einem Vollzeit-Masterabschluss ist.

Strategisches Ziel: \lorteile eines berufsbegleitenden Studiums in den Kopfen verankern: Die
im Fragebogen enthaltenen Vorteile des berufsbegleitenden Studiums wurden auch als solche
wahrgenommen und positiv bewertet. Es gibt nur geringe Differenzen zwischen den Befra-
gungsgruppen. Insgesamt scheint, als kdnnten sich die Befragtengruppen gleichermaBen gut in
die Situation als berufsbegleitende Studierende hineinversetzen — egal in welcher Phase sie sich
gerade befinden. Daher geht es im néchsten Schritt darum, mithilfe geeigneter Kommunikati-
onsmaBnahmen die Vorteile eines berufsbegleitenden Studiums in den Kopfen der Zielgruppe
in Zusammenhang mit der SAPS zu bringen. Besonders wichtig ist daher, auf die hochst flexible
Gestaltung der von der SAPS organisierten berufsbegleitenden Studienangebote hinzuweisen.

, , 60 Prozent der Alumni
sind auf der Suche nach
bestimmten ,Tiiré6ffnernf,
um sich weitere Betati-
gungsfelder erschlie3en

zu kdnnen.
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konnten sich die Befrag-
tengruppen gleicherma-
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- egal in welcher Phase
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Strategisches Ziel: Berlicksichtigung der Lebenswelten verschiedener Zielgruppen: Insheson-
dere wurden die drei Gruppen auch danach gefragt, welche Aspekte eines Vollzeit-Studiums
sie bei einer moglichen Aufnahme eines berufsbegleitenden Studiums am meisten vermissen
wiirden. Die Bachelorstudierenden wiirden das Erleben des Studiums, das zum Zeitpunkt der
Befragung ihre ihnen bekannte Lebenswelt darstellte, am meisten vermissen. Die Absolventen
haben damit in der Regel kein Problem, weil sie auch das Erleben als Erwerbstatige kennen und
offensichtlich auch schatzen gelernt haben. Die Herausforderung besteht nun darin, die Marke-
tingmaBnahmen an die jeweilige Lebenswelt der Studierenden anzupassen.

Strategisches Ziel: Komplementdre Bewerbung von verschiedenen Weiterbildungs-Typen (Inten-
sivierung versus Erweiterung): Wahrend die Bachelorstudierenden mit einer potenziellen Weiter-
bildung noch eher eine Intensivierung ihres bisherigen Wissens und ihrer bisherigen Fahigkeiten
erreichen wollen, streben die Masterstudierenden und insbesondere die Alumni viel eher eine
Erweiterung an. Trotz dieses generellen Trends gibt es natiirlich auch Ingenieure, die sich nicht
im Bereich Management oder Informatik weiterqualifizieren wollen, sondern eine Intensivierung
von ingenieurwissenschaftlichen Themen anstreben. Dementsprechend miissen verschiedene
»Typen“ gesondert angesprochen und beraten werden.

Strategisches Ziel: Konversionsrate vom spontanen Interesse bis hin zur Anmeldung erhéhen:
Hinsichtlich des spontanen Interesses an den Studienbereichen der SAPS zeigen sich alle drei
Befragungsgruppen recht aufgeschlossen. Dieses spontane Interesse gilt es im Rahmen von
umfangreichen Beziehungsmarketing-MaBnahmen langfristig zu pflegen und zu aktivieren. Er-
fahrungsgeméaB dauert es mehrere Monate bis Jahre, dass jemand von der ersten Idee einer
Weiterbildung zu konkreten Handlungen iibergeht und sich fiir ein Studienangebot anmeldet.
Auch sollte die SAPS iiber unterschiedliche Kandle immer wieder bei einem Studieninteressen-
ten auftauchen, sodass ein maglichst breiter Marketing-Mix angezeigt wird (Stichwort: ,,Custo-
mer Journey*).

Strategisches Ziel: Bisherige Angebotspalette besser vermarkten: Es gibt keinen Grund dafir,
grundsatzlich an der bisherigen Angebotspalette zu zweifeln, denn es gibt geniigend sponta-
ne Nachfrage auf Seiten potenzieller Zielgruppen. Wenngleich es innerhalb der Studienbereiche
Schwankungen gibt, so gibt es kein einziges Modul aus den abgefragten Studienbereichen, fiir
das sich gar niemand interessiert. Sicherlich liben gewisse ,buzz words“ spontan eine gewisse
Faszination aus. Dieser Effekt ist bei Begriffen wie , Technologie- und Innovationsmanagement*
oder ,,Business Analytics“ sicherlich recht ausgepragt. Doch auch fiir gewisse Randbereiche wie
Aktuarwissenschaften oder Instruktionsdesign gibt es — wenn auch zahlenmaBig geringer — ein
stabiles Interesse.

Strategisches Ziel: Beriicksichtigung verschiedener fachlicher Spezifika hinsichtlich der Ziel-
gruppenansprache: Obwohl der Riicklauf insgesamt zufriedenstellend war, konnen doch keine
Aussagen iiber einzelne Féacher getroffen werden. Im Mittelpunkt der Befragung steht eher das
allgemeine didaktisch-organisatorische Konzept der SAPS und keine fachspezifischen Inhalte
oder Fragestellungen. Sicherlich miissen aber auch fachspezifische Kommunikations- und Ver-
marktungsstrategien erarbeitet werden.

Produktpolitik und Curriculumsgestaltung

Auch im Rahmen der Produktpolitik wurden sicherlich in den letzten Jahren viele strategische
Entscheidungen getroffen, oft eher aus dem Bauch heraus. Die von der SAPS angebotenen Mo-
dule beziehungsweise Studiengange orientierten sich eng am Profil der Universitat. Auch hat
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man bei der Konzeption der Studiengénge mdgliche Zielgruppen und Stakeholder berlicksichtigt,
so richtete man beispielsweise den Studiengang Sensorsystemtechnik an den Anforderungen
der Industrie aus.

Im Folgenden werden weitere Anhaltspunkte aufgezeigt, die bei der weiteren zielgruppenspezifi-
schen Marktsegmentierung und Angebotsplanung beriicksichtigt werden sollten.

Strategisches Ziel: zeitliche Ausgestaltung der Angebote anpassen beziehungsweise optimieren:
Hinsichtlich der zeitlichen Organisation eines Moduls wiirden sich fast 40 Prozent der befragten
Alumni ein Fernstudium wiinschen, dies ist bei den Bachelorstudierenden (mit 13 Prozent) noch
weiter entfernt von dem eigenen Vorstellungsvermogen. Stattdessen favorisieren die Bachelor-
studierenden mit iiber 40 Prozent das Blockwochenformat, weil sie dies vielleicht aktuell noch
gut in ihren universitdren Alltag integrieren konnten, zum Beispiel indem sie Teile der Semester-
ferien hierfiir opfern.

Strategisches Ziel: Ausweitung der Zielgruppe durch Schaffung von englischsprachigen Angebo-
ten: Hinsichtlich der Unterrichtssprache zeigte sich, dass die ingenieurwissenschaftlichen Alum-
ni internationaler Studiengange, die zum GroBteil aus dem nicht-deutschsprachigen Ausland
stammen, ausschlieBlich ein englischsprachiges Kursangebot annehmen wiirden. Die Master-
studierenden fiihlten sich deutlich sicherer in der englischen Sprache als die Bachelorstudieren-
den und zeigten sich offener dafiir, ein englischsprachiges Modul zu belegen. Es wére gut, wenn
es — zumindest in der Anfangszeit — gelénge, auch deutsche Zielgruppen fiir englische Kurse zu
motivieren.

Strategisches Ziel: Konsequente Ausrichtung der Angebotsplanung und Curriculumsentwicklung
am Weiterbildungsbedarf relevanter Zielgruppen: Auf die Frage nach gewiinschten Themen fiir
eine mogliche Weiterbildung wurde insbesondere Management und Informatik genannt, aber
auch ingenieurwissenschaftliche Themen und Soft Skill-Trainings. Es féllt auf, dass sich die Ba-
chelorstudierenden oft noch ein weiterfiihrendes Studium in den ,harten” Naturwissenschaften
(Physik, Chemie) wiinschen und in einer spateren Phase des Studiums immer mehr anwen-
dungsorientiertere Themen wie BWL, Informatik oder spezielle Programmiersprachen et cetera
in den Vordergrund riicken. Die Erkenntnis (iber diesen Wandel sollte der weiteren Angebotspla-
nung und -entwicklung zugrunde liegen.

Fazit

Die durchgefiihrte Studie liefert einige Hinweise, dass das strategische Ziel der Universitat, mit
der School of Advanced Professional Studies die berufsbezogene wissenschaftliche Weiterbil-
dung erfolgreich und damit auch nachhaltig zu implementieren, auf einem guten Weg ist. Dies
zeigt das recht gelungene Beispiel des diskutierten Evaluationsprojektes, bei dem die bekannten
Erfolgsfaktoren weitestgehend berticksichtigt wurden. So wurde zum Beispiel die Leitungsebene
bei der Fragebogenerstellung konsequent miteinbezogen. Ob die Evaluation jedoch wirklich als
gegliickt angesehen werden kann, hangt nun von der weiteren internen Kommunikation und
Verarbeitung der vorliegenden Ergebnisse ab. Wenngleich verschiedenste Ansatzpunkte fiir die
Neuordnung und -konzeption vorhandener Marketingaktivitaten aus der Studie hervorgingen, so
ist die Umsetzung doch recht komplex, da hier eine Vielzahl weiterer Faktoren Einfluss nehmen
und somit die Aktivitaten bestimmen kdonnen.

Es ware ausgesprochen interessant, eine dhnliche Umfrage bei denselben Zielgruppen in zwei
bis drei Jahren nochmal durchzufiihren, um wie bei einem Monitoring Unterschiede (iber die Zeit
hinweg festzustellen.

Wir danken dem MWK Baden-Wiirttemberg und
dem europdischen Sozialfond fiir die Forderung des
Projektes ,,School of Advanced Professional Studies:
Regional International“ (SAPS:RI), in dessen Rahmen
dieses Evaluationsprojekt durchgefiihrt wurde (For-
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,vom Staubsauger zum Spiegel*

Ein systemisches Trainingsmodell fir die Studienberatungen der Ludwig-Maximilians-Universitat (LMU) Mlnchen

. Studienberater stehen oft vor hohen Anforderungen, wenn es um ihre Féhigkeit geht,
'::‘ Gesprache gleichzeitig I6sungsorientiert, persdnlich und effizient zu fiihren. Dazu haben
B - sich Berater der LMU in diesem Kompetenzfeld in einem spezifischen Schulungspro-
' gramm gezielt weitergebildet.

Studienberatung (SB) beinhaltet mehr, als iiber verschiedene Studiengénge oder Studien- und
Priifungsbedingungen zu informieren. Wer vor einem geplanten Studium oder wéhrend des
laufenden Studiums vor Entscheidungen oder unter besonderer Belastung steht, sucht oft den
personlichen Kontakt zu einer SB. Alle Hochschulen haben dazu SB-Stellen eingerichtet, wobei
Spezielle Schulungsprogramme fiir Studienberater diese ganz unterschiedlich verortet und strukturiert sein konnen. Zusatzlich haben viele Hoch-
erweisen sich an der LMU als ein exzellentes Mittel, schulen spezialisierte Dienste geschaffen, die sich an Studieninteressierte und Studierende mit

um sich neuen Herausforderungen zu stellen. . . .
besonderem Beratungs- oder Unterstiitzungsbedarf wenden: schwangere Studierende, Studie-

rende mit Behinderungen, ausléndische Studierende et cetera.

Foto: bschpic/pixelio

Fachorientierte SB wird meist durch Mitarbeiter der einzelnen Departments und Fakultiten an-
geboten. Diese dezentral organisierten Studienberater sind haufig mit zusétzlichen Aufgaben be-
traut, wie etwa Lehre, Praktikumsanleitung, Priifungsdurchfiihrung et cetera, zudem sind sie in
Forschungsprojekte eingebunden und promovieren und/oder koordinieren Studiengéange. Unab-
hangig davon, wie und wo Studienberater arbeiten, benétigen sie eine explizite Beratungskom-
petenz, die den Kriterien professioneller Beratung gerecht wird.

In diesem Beitrag werden Aufbau, Implementierung und Wirkung eines Weiterbildungspro-
gramms in professioneller Beratung fiir Mitarbeiter in zentralen und dezentralen SB der LMU
vorgestellt.

Ausgangslage

Die Bedingungen fiir SB sind in den letzten Jahren deutlich anspruchsvoller geworden. Nicht
nur die kontinuierlich gestiegenen Studierendenzahlen haben die Beratungsstellen der LMU an
ihre Kapazitatsgrenzen gebracht. Es wird auch immer wichtiger, Studieninteressierte in Fragen
der Studieneignung und des passenden Studienfachs vorab so zu beraten, dass die Anzahl von
Fachwechslern sowie die Schwundquote sinkt.

Dies beriihrt eine Reihe von Aspekten:

+ Trotz aller multimedialen Verfiigharkeit wichtiger Informationen besteht zu Fragen um Studien-
inhalte sowie Studien- und Priifungsordnungen viel Klarungsbedarf.

+ Studierende stehen oft vor Entscheidungen wie Fachwechsel oder Studienabbruch.

< Studienanfanger sind durch G8-Abitur und den Wegfall der Wehrpflicht im Schnitt deutlich
jlinger. Die Berater haben daher immer 6fter auch die Eltern mit im Gespréch.

& Mehr Studierende mit Migrationshintergrund und mehr Studierende in belastenden Lebenssi-
tuationen stellen neue Herausforderungen im Beratungsalltag dar.
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Aufbau

Um diesen neuen Herausforderungen zu begegnen, schien es sinnvoll, ein zentral koordiniertes
Schulungskonzept zu erstellen. Dazu konnte auf ein LMU-weites Forderprogramm zurtickgegrif-
fen werden. Die LMU hat dank eingeworbener Mittel des von Bund und Landern getragenen Pro-
gramms ,,Qualitatspakt Lehre” (BMBF 2017) fiir bessere Studienbedingungen und mehr Qua-
litét in der Lehre das zentrale Forderprogramm ,,Lehre@LMU“ (LMU 2017) aufgelegt. Mit die-
sen Mitteln werden unter anderem studentische Forschungsprojekte, innovative Lehrkonzepte,
Mentoring-Programme, Programme zum Ausbau der Studienberatung sowie die Unterstiitzung
Studierender in besonderen Lebenslagen finanziert.

Ziele

Das Programm ,Beratungskompetenz fiir (Fach-)Studienberater” ist ein Teilprojekt zur Verbes-
serung der Studienbedingungen an der LMU. Es wurde von der Zentralen Universititsverwaltung
in Kooperation mit einem externen Bildungsinstitut entwickelt. Konzeptionell beteiligt waren Ver-
treter der Zentralen SB sowie der dezentralen Fach-SB.

Als Ziel des Programms wurde der Leitsatz erarbeitet, ,die Vielzahl an unterschiedlichen Be-
ratungssituationen methodisch, sozial- und diversity-kompetent meistern” zu kénnen. Das Ziel
wurde bewusst nicht im Sinne eines einzigen universititsweiten Beratungsansatzes formuliert,
sondern sollte der Zentralen SB sowie den iiber 30 dezentralen Fach-SB Raum fiir eigene Aus-
gestaltung geben. Im Kern geht es also um eine Erweiterung des Beratungsrepertoires und die
Forderung einer professionellen Beratungshaltung. Das Programm wird durch die Hochschullei-
tung der LMU in Person des fiir das Studium zustindigen Vizeprasidenten unterstiitzt.

Trainingskonzept

Die Weiterbildung ist auf der Grundlage des losungsfokussierten systemischen Ansatzes (De
Shazer/Dolan 2008; Hegemann 2012) aufgebaut. Dieser basiert auf einer Haltung der Ressour-
cen- und Zukunftsorientierung und auf einem Gesprachs- und Fragenrepertoire, das die Eigen-
verantwortung der zu Beratenden bestmdglich unterstiitzt (Bamberger 2005). Die Ratsuchenden
sollen in kurzer Zeit befahigt werden, ihre Selbstwirksamkeit im Umgang mit Anforderungen und
Widrigkeiten des Studiums zu erweitern. Fiir die Auswahl des Schulungsteams war neben der
systemischen Ausrichtung und der Akkreditierung des Weiterbildungsinstituts durch einen na-
tionalen Fachverband auch Felderfahrung im 6ffentlichen Dienst und im Wissenschaftsumfeld
wichtig, um anschlussfahig an die Denk- und Sprachwelt der SB zu sein.

Weiterbildungsdesign
Die Weiterbildung wird in einem Wechsel von Seminar und Supervision durchgefiihrt.

Die ersten vier Seminarteile werden mit Riicksicht auf die Semestertaktung im Abstand von
etwa zwei Monaten durchgefiihrt, das fiinfte Seminar (Refresh) im weiteren Abstand von einem
Jahr. Zwischen dem ersten und zweiten sowie dem zweiten und dritten Seminar findet jeweils
eine halbtagige Supervision statt, eine dritte zwischen dem vierten und fiinften Seminar.

In den Seminaren liegt der Schwerpunkt auf dem Einiiben des systemisch-ldsungsorientierten
Gesprachsrepertoires. Dieses wird in Demonstrationen in Form von Rollenspielen von den Trai-
nern an Praxisféllen der Teilnehmer gezeigt, gefolgt von einem theoretischen Input. Danach (iben
die Teilnehmer in Gruppen zu dritt: Beratender, Klient und Beobachtender. Dies erfolgt immer
im Wechsel, sodass alle Teilnehmer alle Rollen einnehmen kdnnen. In den Supervisionen liegt
der Schwerpunkt auf der gemeinsamen Bearbeitung konkreter Félle. Einzelne Teilnehmer stellen in

Dr. Thomas Hegemann ist
Coach und Personaltrainer
fiir InterCultura Miinchen.

Foto: Privat

Jochen Heidenstecker,
Dipl.-Soz., ist Mitarbeiter
im Bereich Organisations-
und Personalentwicklung
an der LMU Miinchen und
systemischer Coach.

Foto: Privat

Stichworter
Studienberatung

Weiterbildung fiir (Fach-)
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Losungsfokussierte
systemische Beratung
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S der Gruppe eine aktuelle Problemlage in der

Grindlagen 3 Vertiefte = Kompetenz , o (o Beratung vor. Die iibrigen Mitglieder bringen
der s Beratungs- e Ei | ¢ i i -
Baratiing | :‘ﬂ:; e i:i:'::n I piversity” N i-l;l::: I R:r::h Ideen, Erfahrungen oder Wlsserl ein (Hege
Sae s 3 Toge e Besonderer | " SEml mann 2017). Der Fallgebende wahlt aus und
Sentusgshednt Zertifikat benennt seinen ndchsten Schritt in der Bera-
1.J3hr 14, tung. Ein Refresh-Tag dient dazu, (iber einen
moderierten Austausch die gemachten Er-
Abb. 1. Weiterbildungsdesign fahrungen gemeinsam zu reflektieren. Mit der Ubergabe eines Gesamizertifikats endet das Weiter-
bildungsprogramm. Es wird ergénzt durch Vortrage zu den Themenfeldern Eignungsdiagnostik und

Entwicklungspsychologie.

Die Schulungsgruppen bestanden aus 12 bis 15 Personen, die in vier bis flinf Gruppen iiben
konnten. Es wurde darauf geachtet, dass die Gruppe eine Mischung aus Mitarbeitern der Zen-
tralen Studienberatung und der Fachstudienberatungen maglichst unterschiedlicher Fakultiten
und Departments darstellte. So konnte der Beratungsprozess selbst und weniger die fachlichen
Anforderungen der unterschiedlichen Departments in den Mittelpunkt geriickt werden.

Seit dem Ablauf der ersten drei Kurse werden fiir die Absolventen offene Supervisionen kursiiber-
greifend angeboten. Dieses modular aufgebaute Schulungsprogramm wurde seit dem Start 2012
bisher von iiber 100 (Fach-)Studienberater der LMU in sieben Kursen durchlaufen. Aktuell lauft
der achte Kurs. Ein Aufbaukurs fiir besonders Interessierte begann im Marz 2017.

* Grundlagen von = Beratung zu + Interkulturelle Beratung Wirkung
Kommutikation und Enteheiingslindung Beratung von Studierenden Nach allen Einheiten wurde eine Evaluati-
Gesprichsfihrung + Beratung zu mit u.nc"rrcn Lern- und B ) )
« der lGsungsfokussierte Mehrpersonensystemen Ertudwnr:rlah?naeﬂ, on vorgenommen. Uber alle Kurslaufe hin-
Berstungsansats | Betrsorisntiarte mgang mit Sprachbarrieren .
B Koo e iion S Rerdas weg wurde das Programm bisher durchweg
« Auftragskidrung * Systemthecrie . g'-"m_"t-"-‘f’;-‘i}f“rgf; i als sehr niitzlich (Schulnote 1,5) bewertet.
R + Umgang mit unerwarteten e T b T A S .
¥ E:,I-h."mm;g ;n;' Situationen und Krisen it h:-rmmrrr«-:_Brrmum.;-- Als entscheidender Nutzen wurden beson-
bl bbbl sl « Steuern der aigenen Affekte hfdﬂ _f':I-E-.EE'l.' ORI, d d E t d th d h
+ Grenzen der Beratung psychische Erkrankung) €rs aie crweiterung aes metnoaischen
Repertoires sowie die groBere Sicherheit in
Grundlagen der Beratung Bmm‘"’n';rﬁﬂ"f-'peml Diversity schwierigen Beratungssituationen hervorge-

hoben. Insgesamt zeigten die Evaluationen,

Abb. 2: Inhaltliches Curriculum dass die Mehrheit der Teilnehmer ein deutlich
scharferes Rollenprofil gewonnen hatte, vor allem in der Frage, welche Aufgaben und welche
Verantwortung Berater haben. Aus dem qualitativen Feedback der Teilnehmer lassen sich vier
zentrale Lernerfahrungen zusammenfassen:

& Gesprachsstruktur: Die Beratungsgespréche laufen strukturierter und fokussierter ab, da
immer zu Beginn eine Auftragsklarung erfolgt. Dafiir ist die Trennung zwischen Information
(wie Zulassungschancen, Studieninhalte, Studien- und Priifungsordnung, Berufsaussichten et
cetera) und personlichen Anliegen (wie Entscheidungsfindung, Krisen et cetera) wichtig und

eine abgegrenzte Bearbeitung hilfreich.

, , Als entscheidender Nut- & Professionelle Distanz: Eine wesentliche Riickmeldung war, dass die SB die Probleme der
zen wurden besonders die Klienten als weniger belastend empfinden und gréBeres Vertrauen auf die Ressourcen der
Erweiterung des methodi- Studierenden setzen.
schen Repertoires sowie & Riickdelegation der Verantwortung: Viele Teilnehmer stellen nun eine verdnderte Haltung zu
die groBere Sicherheit in ihren Klienten fest: Von der im Titel angedeuteten ,Staubsauger-Haltung*®, also ,Wie lose ich
schwierigen Beratungssi- die Probleme der Klienten?“ hin zur ,Spiegel-Haltung“: ,Was haben die Klienten bisher getan
tuationen hervorgehoben. und was steht als nichstes an?“ (Zitat einer Teilnehmerin). Die Verantwortung fiir das Ergeb-
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nis liegt vor allem bei den Klienten selbst. Dadurch gehen diese haufiger mit konkreteren
Losungsideen und klaren Aufgaben aus der Beratung.

& Souverénitat in der Rolle: Das Spektrum der Beratungsgespréche, die sich die SB zutrauen,
hat sich verbreitert. Es werden in der Beratung neue und angemessenere Methoden auspro-
biert. Hierzu gehort nicht zuletzt der Umgang mit Beschwerden und Aggressivitat.

Eine zum Teil neue Erfahrung war die Beratung von Studierenden mit Eltern oder von Studierenden
aus dem Ausland mit Partnern (Hegemann/Oestereich 2009). Die Schulungseinheit zu Mehrperso-
nensystemen hat die Perspektive dahingehend erweitert, die Begleitpersonen weniger als Stérung
zu betrachten. Hilfreicher ist es, alle am Gespréch beteiligten Personen respektvoll einzubeziehen,
da sie eine relevante Dimension im Studienleben des jeweiligen Studierenden darstellen.

Niitzliche Nebeneffekte

Es gab eine Reihe beeindruckender Nebeneffekte der Weiterbildung. Die Mehrzahl der Teilneh-
mer hat durch den intensiven Austausch iiber die vielen Bereiche hinweg ihr Netzwerkwissen
iiber die verschiedenen Beratungsdienste sowohl der Hochschule insgesamt als auch der Stadt
mit ihren Sozial- und Gesundheitsdiensten deutlich erweitert. Zwischen der Zentralen Studien-
beratung und den Fachstudienberatungen sowie auch zwischen den einzelnen Fachern unterei-
nander sind zahlreiche neue personliche Kontakte entstanden, die die Zusammenarbeit deutlich
verbessert und beschleunigt haben. Durch die Kurse hat sich auch ein besseres Verstandnis
tiber die je nach Fachergruppen und Herkunftslandern sehr unterschiedlichen Studienhaltungen
der Studierenden entwickelt.

Durch den starken Fokus auf Rollenklarheit haben Studienberater aus den Fachbereichen auch
in ihren anderen Rollen mehr Klarheit gewonnen. Dies betrifft vor allem die Rolle der Studien-
gangskoordinatoren, die sich in sehr unterschiedlichen Kontexten bewegen und auf Kooperation
mit einzelnen Gremien und akademischen Personlichkeiten angewiesen sind. Auch in anderen
Bereichen der Hochschule wurde die Aufmerksamkeit fiir professionelle Beratung geschérft. So
wurden weitere SchulungsmaBnahmen gestartet, wie im Bereich der Priifungsdmter und der
Forschungs- und Nachwuchsforderung sowie fiir Promovierende der Geisteswissenschaften.

Fazit

Die Ziele des Trainingsprogramms wurden voll erreicht. Es hat sich gezeigt, dass der 1sungs-
orientierte systemische Beratungsansatz fiir diese Zielgruppe eine sehr hilfreiche Methode
darstellt. Kernelemente sind das Fokussieren auf Losungen und bestehende Ressourcen, das
systemische Gesprachs- und Fragenrepertoire und ein klares Bewusstsein fiir die Moglichkeiten
und Grenzen der Rolle als Beratender. Diese Kernelemente ermdglichen es, eine professionelle
Haltung einzunehmen und die Klienten bestméglich dabei zu unterstiitzen, fiir sie passende Lo-
sungsanséatze und weitere Handlungsschritte zu finden. Hilfreich flir diese Arbeit ist auch eine
innere und auBere Trennung zwischen Information, Service und Beratung. Essenziell fiir den
Trainingserfolg ist ein hoher Praxisanteil mit intensivem und wiederholtem Uben an aktuellen
Fallen aus der taglichen Beratungsarbeit.

Bewdhrt hat sich auch, ein Schulungsprogramm zentral fiir die ganze Hochschule aufzusetzen,
um die unterschiedlichen Herangehensweisen und Perspektiven der zentralen wie dezentralen
Studienberatungen in einen Austausch zu bringen. Daraus entwickelt sich bei den Akteuren ein
breites Wissen iiber die gesamte Beratungslandschaft, welches es erleichtert beziehungsweise
geradezu dazu anregt, neue Initiativen und Kooperationen zu starten.
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Dimensionen im Handlungsfeld Personal

Konzeption einer Fihrungskrafteentwicklung fir das Deutsche Zentrum fir Hochschul- und
Wissenschaftsforschung

Mit der Griindung des Deutschen Zentrums fiir Hochschul- und Wissenschaftsforschung
(DZHW) wurde das Ziel verfolgt, ein international sichtbares Kompetenzzentrum fiir em-
pirische Hochschul- und Wissenschaftsforschung sowie fiir die Erhebung, Aufbereitung
und Bereitstellung von Forschungsdaten zu schaffen. Hierfiir sind gemaB einer Evaluie-
rung des Wissenschaftsrats (WR) inshesondere die Methoden sowie die Forschungsbe-
ziige zu stérken (WR 2013). Im Zuge der damit einhergehenden strategischen Neuaus-
richtung wird der zielgerichteten Entwicklung und Forderung der am DZHW tétigen Fiih-
rungskréfte eine zentrale Bedeutung beigemessen. Hintergrund hierfiir ist zum einen das
Entstehen neuer Leitungsfunktionen (zum Beispiel die Leitung von Forschungsclustern)
=  sowie von neuen Karrierewegen am DZHW. Zum anderen finden sich viele der bisherigen
Wie fordert man die Spitze? Der Entwicklung und Forde-  Fiihrungskréfte im Zuge des organisationalen Verdnderungsprozesses in modifizierten
rung der am DZHW tatigen Fihrungskrafte wird eine Leitungsfunktionen und -rollen wieder, was eine Reflexion und gegebenenfalls Modifika-
Zzentrale Bedeutung beigemessen. . . . . ) ) . )
Foto: DZHW tion des jeweiligen Rollenverstiandnisses erfordert. Die Autoren des vorliegenden Beitrags
haben an der Entwicklung eines Konzeptes fiir die kiinftige Fiihrungskrafteentwicklung
am DZHW mitgewirkt und stellen dessen Eckpunkte vor.

Das Deutsche Zentrum fiir Hochschul- und Wissenschaftsforschung betreibt mit derzeit rund 200
Mitarbeitern anwendungsorientierte empirische Forschung im Bereich des Hochschul- und Wis-
senschaftssystems. 2013 aus der vormaligen HIS-Hochschul-Informations-System GmbH aus-
gegriindet und 2016 mit dem Berliner Institut fiir Forschungsinformation und Qualitatssicherung
(iFQ) fusioniert, befindet es sich in einer Phase der organisatorischen Verdnderung und Neuaus-
richtung. Im Zuge dieses Prozesses wurde eine Konzeption fiir eine systematische Entwicklung
der Flihrungskréfte am DZHW erarbeitet, die im vorliegenden Beitrag vorgestellt wird.

Fiihrung an Wissenschaftsorganisationen

In einer auf Forschung und forschungsbasierten Dienstleistungen ausgerichteten Organisation wie
dem DZHW sind Motivation, Eigeninitiative und Diskursfahigkeit der wissenschaftlichen Mitarbei-
ter zentrale Erfolgsgaranten. Dabei ist auch das wissenschaftsunterstiitzende Personal (hier vor
allem das technisch-administrative Personal) mitzudenken, geht man von einer gemeinschaftlich
handelnden und zielgerichtet agierenden Wissenschaftsorganisation aus (Nickel 2012, 285).

Zu Fragen effektiver Fiihrung sind in der Forschung zahlreiche Theorien entwickelt und empi-
risch untersucht worden (zum Beispiel Becker 2015, Dorr 2006). Mit Blick auf erfolgreiches Fiih-
rungshandeln konnen einige Eckpunkte ausgemacht werden, die insbesondere auch fiir Wissen-
schaftseinrichtungen anwendbar sind:

+ Orientierung an den Zielen der Organisation: Eine sichtbare Verkniipfung zu den Zielen der
Organisation ist fiir erfolgreiches Flihren von entscheidender Bedeutung. Im konkreten Fiih-
rungshandeln kann sich dies unter anderem darin &uBern, dass die Fiihrungskraft Ziele und
Visionen aufzeigt und durch ihr Verhalten demonstriert, dass diese erstrebenswert und er-
reichbar sind (von Rosenstiel/Kaschube 2014).
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+ Mitarbeiterorientierung: Neben einer Orientierung an den zu erledigenden Aufgaben hat sich , ,
eine Mitarbeiterorientierung der Filhrungskréfte als forderlich nicht nur in Bezug auf das Ver- Um den vielfaltigen und

héltnis zwischen Fiihrungskraft und Gefiihrten, sondern auch mit Blick auf die Leistung der wachsenden Rollenanfor-
Organisation insgesamt erwiesen (von Rosenstiel/Kaschube 2014). Die Mitarbeiterorientie- derungen gerecht werden
rung manifestiert sich unter anderem darin, dass die Fiihrungskraft die Mitarbeiter in ihren zu koénnen, ist auch vor
individuellen Entwicklungsprozessen unterstiitzt, sie hinsichtlich ihrer Bediirfnisse férdert und diesem Hintergrund ein
dazu ermutigt, Bestehendes zu hinterfragen und neue Losungswege zu entwickeln. verstarktes Augenmerk

auf die systematische Er-
weiterung und Professio-
nalisierung der Kompeten-
zen von Fiihrungskraften
zu richten.

+ Einfliisse der Situation: Zahlreiche Untersuchungen (zum Beispiel Berthel/Becker 2010) weisen
darauf hin, dass erfolgreiches Fiihrungshandeln nur zum Teil von personlichen Merkmalen und Ei-
genschaften der Inhaber von Leitungspositionen abhangt, sondern dass dies in hohem MaBe auch
von Merkmalen der gefiihrten Mitarbeiter sowie von weiteren Aspekten der jeweiligen Situation
beeinflusst wird. Daraus folgt, dass Fiihrungskrafte organisationsseitig darin gefordert werden
soliten, ihren jeweils individuellen Fiihrungsstil an die Bedarfslagen der Situation anzupassen.

Dariiber hinaus ist die zunehmende Professionalisierung des Wissenschaftsbetriebs in Betracht
zu ziehen, die sich auch auf die Anforderungen an leitend tatige Wissenschaftler auswirkt (Weis-
weiler et al. 2011). Um den vielfaltigen und wachsenden Rollenanforderungen gerecht werden
zu konnen, ist auch vor diesem Hintergrund ein verstarktes Augenmerk auf die systematische
Erweiterung und Professionalisierung der Kompetenzen von Fiihrungskréften zu richten.

Fiihrungskrifteentwicklung am DZHW

Vorrangiger Anspruch am DZHW ist es, zu einem (iber EinzelmaBnahmen hinausreichenden Ge-
samtkonzept fiir die Entwicklung von Fiihrungskraften zu kommen. Dieses setzt an vier Punkten
an: Erstens an der Entwicklung von Fiihrungsleitlinien, zweitens an der Beschreibung konkreter
Kompetenzprofile fiir die einzelnen Leitungsebenen, drittens an der systematischen Einbindung
der Fiihrungskrafteentwicklung in die Personalentwicklung am DZHW insgesamt und viertens an
den konkreten MaBnahmen und Instrumenten der Flihrungskréfteentwicklung.

Mit der Definition von Fiihrungsleitlinien soll initial eine alle Organisationsebenen einbeziehende
Verstandigung dartiber erreicht werden, was gute Fithrung am DZHW ausmacht. Den Ausgangs-
punkt hierflir bilden die inhaltlich-strategischen Ziele des DZHW, insbesondere die Starkung der
Forschungsbeziige, der Aushau drittmittelfinanzierter Grundlagenforschung sowie der Ausbau
der Methodenkompetenz. Ergebnis dieses Prozesses, in den Fithrungskréfte aller Ebenen ein-
zubeziehen sind, sind die Identifikation und Dokumentation konkreter Merkmale und Anforde-
rungen an das Fiihrungshandeln, auf deren Einhaltung und Forderung im Sinne der Personalent-
wicklung das DZHW sich verpflichtet.

Ausgehend von den Fiihrungsleitlinien werden fiir die einzelnen Positionen konkrete Kompe-
tenzprofile beschrieben:

« Fiir Abteilungsleitungen beinhaltet dies zum Beispiel Kompetenzen im Bereich Mitarbeiter-
flihrung im Sinne eines fiir Wissenschaftseinrichtungen adaquaten Fiihrungsverstandnisses
(beispielsweise Fiihren (ber Ziele; transparente und nachvollziehbare Herbeifiihrung von
Entscheidungen; Setzung klarer Schwerpunkte und Prioritaten). Eine weitere zentrale Kom- ~ Stichwaorter
petenzdimension ist im Bereich der strategischen und fachlichen Kompetenzen zu sehen,  Fiithrungskrifteentwicklung
bezogen auf die Fahigkeit zur Entwicklung strategischer Ziele und zur Setzung inhaltlicher  personalmanagement

Schwerpunkte entlang einer definierten Forschungsagenda. Wissenschaftsorganisationen

& Fiir Projektleitungen sind neben ausgepragten Fachkompetenzen im jeweiligen Themenge- ~ auBeruniversitare Forschung
biet insbesondere organisatorische und administrative Fahigkeiten Bestandteile des Kom-  Strategie
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petenzprofils, da die Projektleitungen an der Schnittstelle zwischen inhaltlich-methodischen
Aufgaben und administrativen Ablaufen und Erfordernissen (wie zum Beispiel Projektcontrol-
ling und -abrechnung) agieren.

+ Die Leitung der am DZHW fiir die Zukunft angedachten Forschungscluster sind besonders
fir Postdoktoranden mit Qualifikationsabsicht (Habilitation) geeignet, wobei Cluster sowohl
innerhalb einer Abteilung wie auch abteilungsiibergreifend organisiert sein konnen. Das flir
diese Positionen erforderliche Kompetenzspektrum umfasst demgemaB neben ausgepréigten
fachlich-methodischen Kompetenzen insbesondere Fahigkeiten im Bereich der lateralen Fiih-
rung, das heiBt darin, Fachkollegen abseits einer formalen Weisungsbefugnis in gemeinsame
Arbeits- und Zielbildungsprozesse einzubeziehen und diese als Team zu koordinieren. Weitere
relevante Kompetenzbereiche sind vor diesem Hintergrund Moderations- und Vermittlungsfa-
higkeiten sowie Kooperations- und Kommunikationsfahigkeiten.

Um die definierten Kompetenzprofile mit Leben zu fiillen, sind sie systematisch in die Personal-
auswahl wie auch in die Personalentwicklung zu integrieren. Im letztgenannten Zusammenhang
betrifft dies vor allem die Identifikation der flinrungsbezogenen Kompetenzen und Potenziale der
Fihrungskréfte sowie der méglichen kiinftigen Nachwuchskréfte, die Ableitung entsprechender
Forderbedarfe und eine darauf abgestimmte individuelle Karriereplanung und -begleitung. Dazu
werden im DZHW die folgenden organisationalen Regelungen getroffen:

(1) Innerhalb der Abteilungen sind regelmaBig (meistens jahrlich) stattfindende Mitarbeiterge-
spréache obligatorisch. Gegenstand dieser Gesprache ist bei vorhandenem Fiihrungspersonal
(Projektleitungen) auch die gemeinsame Reflexion und Bewertung der faktischen Fiihrungs-
leistung und bei in Betracht kommenden Mitarbeitern die Bewertung des Potenzials fiir kiinf-
tige Leitungstatigkeiten (zum Beispiel Leitung eines Projekts oder eines Forschungsclusters).
Es liegt in der Verantwortung der Abteilungsleitungen, die Ergebnisse der Einschatzung von
(potenziellen) Fiihrungskompetenzen zu dokumentieren und dies bei Personalentscheidun-
gen zu berticksichtigen.

(2) In Quartals- oder Jahresgesprachen zwischen Geschéftsflinrung und Abteilungsleitungen
wird die Reflexion und Bewertung des Fiihrungshandelns sowohl bezogen auf die Abtei-
lungsleitung selbst als auch mit Blick auf die in den Abteilungen tatigen Mitarbeiter (zum
Beispiel Projektleiter) systematisch verankert.

Die Abteilungsleitungen entscheiden (iber die Einleitung von Fort- und WeiterbildungsmaBnah-
men im Sinne der Filhrungskréfteentwicklung von Projektleitern und Nachwuchskréften im Rah-
men eines vorgegebenen Budgetrahmens. Im Falle der Leitung von Forschungsclustern sowie der
(stellvertretenden) Abteilungsleitungen liegt die letzte Entscheidung bei der Geschaftsfiihrung.

Mit Blick auf die konkret zum Einsatz gelangenden MaBnahmen und Instrumente zur Fiihrungs-
krafteentwicklung werden am DZHW drei Ansatze verfolgt, die ,,on-the-job“ (am Arbeitsplatz in
der Organisation) oder ,,0ff-the-job“ (in rdumlicher oder zeitlicher Entfernung zum Arbeitsalltag)
realisiert werden kdnnen:

& Austauschforen: Austauschforen werden hier im Sinne von thematisch ausgerichteten Work-
shops, Tagungen, Netzwerktreffen und Qualitatszirkeln fiir bestimmte Personenkreise ver-
standen, etwa fiir die Projektleiter und die Leiter von Forschungsclustern. Themen im Rah-
men der Fiihrungskrafteentwicklung sind beispielsweise die systematische Reflexion des
eigenen Flihrungsverstiandnisses sowie eigener Filhrungserfahrungen, die Auseinanderset-
zung mit und Klarung der eigenen Rolle in der Organisation und der Umgang mit spezifischen
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Schnittstellenproblemen (zum Beispiel zwischen Forschungs- und Verwaltungsaufgaben). Je
nach Ausrichtung kdnnen Austauschforen durch externe Fachexperten begleitet und mode-
riert werden, gegebenenfalls auch unter Einbeziehung praktischer Ubungsanteile wie etwa
Rollenspiele. Zwecks institutionsiibergreifendem Austausch kommt dabei auch der Einbezug
von Tragern dhnlicher Rollen aus anderen Institutionen in Betracht.

& Zielgruppenspezifische Seminare, Schulungen und Trainings im Gruppenformat: Durch Exper-
ten durchgefiihrte Inhouse-Seminare und -Schulungen haben die zielgerichtete Beforderung
und Schulung spezifischer Kompetenzbereiche wie etwa von kommunikativen und Prasenta-
tionskompetenzen zum Ziel und kénnen je nach Schwerpunktsetzung auf bestimmte Perso-
nengruppen (zum Beispiel Projektleiter) oder auch breiter ausgerichtet werden. Aufgrund der
unter Effizienzgesichtspunkten zu erreichenden MindestgruppengroBen sind solche Seminare
am DZHW nur fiir bestimmte Kompetenzbereiche und Querschnittsthemen sinnvoll einsetzbar.

< Individuelle Teilnahme an intern und extern angebotenen Formaten: Individuell zugeschnitte-
ne FordermaBnahmen umfassen zum Beispiel die einzelfallweise Unterstiitzung individueller
Fort- und Weiterbildungsplanungen, Flihrungskréafte-Coachings sowie Paten- und Mentoring-
programme und diirften perspektivisch angesichts der Zahl und Spezifikation der Leitungspo-
sitionen am DZHW in den meisten Fallen das Mittel der Wahl sein. Mentoring und Coaching
kénnen auch zu solchen MaBnahmen gezéhlt werden, die ,parallel-to-the-job“ erfolgen. So
kénnen zum Beispiel beim Mentoring erfahrene Fiihrungskréfte die Rolle des Beraters einer
jungen Nachwuchskraft iibernehmen, um diese schrittweise mit Fiihnrungsaufgaben ver-
traut zu machen (Gleich 2011, 121). Dariiber hinaus besteht eine Méglichkeit darin, nach
dem Konzept der ,Job Rotation“ den Erwerb zusétzlicher Qualifikationen zu ermdglichen und
Fiihrungsnachwuchskréfte zu selektieren. Dabei meint , Job Rotation“ den systematischen
Tausch des Arbeitsplatzes, iiber den neue Erfahrungen und Kenntnisse erworben und Lern-
prozesse initiiert werden kénnen (ebenda, 120).

Perspektivisch stellen zudem Erfahrungsaufenthalte an anderen, auch auslandischen For-
schungseinrichtungen eine sinnvolle MaBnahme dar, deren Gegenstand beispielsweise die
Ubernahme einer zeitlich befristeten Leitungstatigkeit (zum Beispiel einer Forschungsgruppe)
sein kann. Denkbar wére zum Beispiel auch die Ubernahme einer Forschungsclusterleitung, die
institutionell am DZHW verortet ist, im Rahmen von Kooperationen aber weitere institutionelle
Partner mit einbeziehen.

Fazit

Die Forderung und Entwicklung von Fiihrungskréften ist als eine von mehreren Dimensionen des
Verénderungsprozesses am DZHW zu sehen. Als weitere Dimensionen im Handlungsfeld Perso-
nal kdnnen beispielsweise die Karriereférderung, die externe Personalrekrutierung und die Etab-
lierung von internen Anreiz- und Wettbewerbsmechanismen gesehen werden. Dabei handelt es
sich um Bereiche, die sich am DZHW ebenfalls in einem Prozess der Revision und Neuausrich-
tung befinden. Fiir den mittelfristigen Erfolg des DZHW im Sinne des Erreichens der Reputation
eines exzellenten Forschungs- und Methodenkompetenzzentrums wird daher neben einer kon-
zeptionell schliissigen Gestaltung der einzelnen Elemente im Handlungsfeld Personal, wie die
Fihrungskrafteentwicklung, vor allem sein, wie die Verzahnung dieser Elemente im Sinne einer
strategisch konturierten Personalpolitik gelingt und wie sie in das Alltagshandeln am DZHW in-
tegriert wird.
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Das Buch gibt einen praxisnahen Uberblick iiber Grundlagen und Methoden erfolgreicher
Personalauswahl an Wissenschaftseinrichtungen. Hierfiir werden aktuelle Erkenntnisse
der Personalforschung fiir die Auswahl von Mitarbeitern und fiir Berufungen adaptiert
sowie Checklisten und Good-Practice-Beispiele vorgestelit. Das Buch eignet sich als ein-
fiihrende Lektiire und zum Nachschlagen im Berufsalltag.

Personalverantwortliche in Wissenschaftseinrichtungen stehen vor der Herausforderung, Men-
schen, die vielfaltige komplexe Aufgaben erfolgreich meistern konnen, auszuwahlen und ihnen
optimale Bedingungen fiir die Entfaltung ihres Potenzials zu bieten. Personalauswahl wird daher
als Erfolgsfaktor angesichts steigender Anforderungen an das Personal immer wichtiger. Im Falle
von Berufungen werden mit dieser Auswahlentscheidung die Weichen nicht nur fachlich, son-
dern auch beziiglich der Fihrungskultur haufig fiir mehrere Jahrzehnte gestellt. Daher wird ver-
mehrt die Gewahrleistung eines fairen und professionellen Auswahlprozesses gefordert.

Die Herausgeber verfolgen mit dem Buch zwei Ziele (Seite VII): ,Wissen dariiber zu vermitteln,
wie ein Personalauswahlprozess professionell gestaltet werden kann“ sowie ,Erkenntnisse di-
rekt nutzbar zu machen und [deren] Implementierung zu befordern“. Zentrale Fragen, die hierfiir
beantwortet werden sollen, sind: Wie erstelle ich ein Anforderungsprofil? Wie kann ich den Pool
geeigneter Bewerber erweitern? Wie teste ich spezifische Fahigkeiten der Bewerber und wie
erkenne ich, ob jemand Potenzial hat?

Das Buch gliedert sich in vier Teile: Teil | stellt die Besonderheiten des Kontexts Wissenschaft
vor, Teil Il Instrumente der Personalauswahl, Teil lll Handlungsempfehlungen zur Personalaus-
wahl speziell in Berufungsverfahren und Teil IV Good-Practice-Beispiele.

Zentrale Sétze aus Teil |, die fiir das ganze Buch leitend sind, lauten: ,Im Kern geht es darum,
qualifizierte Wissenschaftler_innen auf allen Stufen der wissenschaftlichen Laufbahn zu attra-
hieren und die Personen auszuwahlen, die sowohl fachlich als auch menschlich zur Position und
Organisation ‘passen™ (Seite 4). Das heiBt, die fiir die konkret zu besetzenden Stellen am besten
geeigneten Personen sollen gewonnen werden, nicht etwa allgemein ,die besten Kopfe“. Peus
et al. vertreten zwar die These, dass es mehrheitlich gelingt, Stellen in der Wissenschaft pas-
send zu besetzen, allerdings schreiben sie zugleich: ,Keineswegs sind wir der Meinung, dass
[...] die Verfahren vollkommen objektiv ablaufen® (Seite 4). Als drei zentrale Herausforderungen
machen sie aus (Seite 12):

1. Bewertungskriterien werden zum Teil erst nach Sichtung der Bewerbungsunterlagen defi-
niert, wodurch Verschiebungen zugunsten bestimmter Kandidaten erleichtert werden. Als Ge-
genmaBnahme schlagen sie die schriftliche Definition eines Anforderungsprofils vor.

2. Die Bewertungskriterien decken oft zwar fachliche Aspekte ab, vernachléssigen aber person-
liche Passung und soziale Kompetenzen. Dadurch werden fachlich hervorragende Kandidaten
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ausgewahlt, die aber nicht zur Zusammenarbeit beitragen. Dem kann durch die Nutzung von
Interviewleitfaden, die auch auBerfachliche Kompetenzen erfragen, entgegengewirkt werden.

3. In manchen Verfahren dominieren Meinungsfiihrer die Entscheidungsfindung, wodurch eine
Bevorzugung von Einzelinteressen statt des Gesamtinteresses der Organisation(seinheit) er-
folgt. Dem konnte durch geheime Abstimmungen abgeholfen werden.

Dariiber hinaus widmet sich Teil | explizit den Herausforderungen einer geschlechtergerechten
Personalauswahl. Nach einem Uberblick iiber zentrale Studien, die die Diskrepanz zwischen Po-
tenzial und tatsachlichem Anteil von Frauen in den verschiedenen Ebenen des Wissenschafts-
systems aufzeigen (unter anderem auch randomisierte Studien mit zuféllig eingefiigten weib-
lichen und ménnlichen Vornamen), erfolgt eine Einbettung des Themas in die grundsétzlichen
Anforderungen an die Qualitdtssicherung von Personalauswahl und das Aufzeigen von Hand-
lungsfeldern und Losungsansétzen sowie Best-Practice-Beispielen. Der Beitrag fokussiert zwar
die Kategorie Geschlecht, formuliert aber zugleich das Desiderat, kiinftig den Fokus stérker auch
auf intersektionale Perspektiven und Selektionsmechanismen im Wissenschaftssystem zu rich-
ten (Seite 23). Hiermit werden auch bisher wenig beleuchtete Themen wie (Selbst-)Selektionen,
zum Beispiel nach Bildungsherkunft bis zur Professur, angesprochen.

Professionelle Personalauswahl durch Prozess garantieren

In weiteren Beitrdgen geht es darum, wie dies durch professionelle Personalauswahl in einem
strukturierten Prozess umgesetzt werden kann. An erster Stelle wird die Notwendigkeit eines
Anforderungsprofils als Basis fiir den gesamten Auswahlprozess erarbeitet, das ,,in abgewan-
delter Form auch auf die Auswahl von Professor_innen und Wissenschaftsmanager_innen ange-
wendet werden“ kann (Seite 36). Dies umfasst ,alle Eigenschaften, Fahigkeiten, Kenntnisse und
Verhaltensweisen, die Bewerber_innen zur erfolgreichen Bewaltigung der Aufgaben einer Posi-
tion bendtigen” (Seite 37). Letztlich wird dadurch — gegebenenfalls mit Unterstiitzung aktueller
oder friiherer Inhaber ahnlicher Stellen — hergeleitet, wie bedeutend die einzelnen Eigenschaften
und Fahigkeiten fiir die konkrete Position sind (Muss- oder Kann-Kriterien).

In Teil Il werden detailliert die Anforderungsanalysen im Wissenschaftsbereich sowie Wege
professioneller Ansprache der richtigen Bewerber (nicht unbedingt maglichst vieler) fiir eine
effektive Rekrutierung vorgestellt. Die anschlieBende Diskussion der Kriterien fiir die Sichtung
von Bewerbungen geht detailliert unter anderem auf die Prognosekraft von Arbeitszeugnissen,
Arbeitsproben, Autorenschaft und Drittmitteleinwerbungen ein. Zudem werden verschiedene
strukturierte Interviewtechniken zur Erfassung von Kompetenzen vorgestellt und die Entschei-
dungsfindung inklusive der Probleme von Summenscores und Losungsmaglichkeiten sowie On-
boarding prasentiert.

Teil 1l (Seite 175 ff.) gibt konkrete Handlungsempfehlungen zu Berufungsverfahren fiir ,.eine
idealtypische Gestaltung auf Basis der wissenschaftlichen Personalforschung”. Teil IV (Seite
213 ff.) versammelt acht Good-Practice-Beispiele aus dem deutschsprachigen Raum, die die
Implementation und gegebenenfalls notwendige Anpassung an unterschiedliche Organisations-
gegebenheiten aufzeigen. Die Vielfalt der Beispiele reicht vom Fokus auf einzelne Elemente des
Auswahlprozesses bis hin zur Vorstellung eines integrierten Personalmanagementkonzeptes.

Mein Fazit zum Buch lautet: Es sollte als gut lesbare, einfiinrende Lektiire unverzichtbar fiir alle
neu mit Personal(auswahl)verantwortung Betrauten sein. Es diirfte zugleich zum Nachschlagen
im Berufsalltag auch fiir bereits ldnger damit Befasste niitzlich sein, die ihre Personalauswahl
selbstkritisch reflektieren und weiter professionalisieren mdchten.
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Dirk Giinnewig

Management der Europaisierung von Hochschulen und Forschungs-
einrichtungen

2017, broschiert, 156 Seiten, 29,90 Euro, Waxmann Verlag, ISBN 978-3-8309-3534-6

Dieser neue Band aus der Studienreihe Bildungs- und Wissenschaftsmanagement behandelt den
noch relativ neuen Bereich des Forschungsmanagements. Er liefert einen Uberblick und gibt Hilfe-
stellung zu den vielseitigen Bereichen des Managements der Européisierung der Hochschulen, bei
dem ein besonderes Augenmerk auf die Einwerbung von EU-Fordermitteln gelegt wird. Zu Beginn
werden dazu wichtige, allgemeine ,,EU-Basics* wie Strukturen, Prozesse und Strategien dargestellt.
Auch erhilt der Leser eine Ubersicht zur européischen Bildungs-, Forschungs- und Innovationspo-
litik. Es folgt das Kapitel ,Management der Entwicklung von Europdisierungsstrategien®. In diesem
liegt der Schwerpunkt in strategischer Hinsicht auf den verschiedenen Zielbereichen. Auf struktu-
reller und prozessualer Ebene konnen vor allem unterschiedliche Europaisierungssysteme und die
dazu notwendigen Informations-, Beratungs- und Dienstleitungsangebote entwickelt werden.

Boris Kéhler

Komplementare Fiihrung

Ein praxiserprobtes Modell der Personalfiihrung in Organisationen

2017, Hardcover, 490 Seiten, 49,99 Euro, Gabler Verlag, ISBN 978-3-658-05882-1

Das Buch ,Komplementére Fiihrung“ bearbeitet die vom Autor Boris Kéhler selbst entwick-
elte Komplementére Fithrungstheorie. Laut dem sollen Unternehmen bestimmte grundle-
gende Strukturelemente der Theorie in ihre Fiihrungspraxis einbeziehen und so ein eigenes
Fiihrungsmodell entstehen lassen. Zundchst werden die dafiir notwendigen Grundlagen und
die bestehenden Defizite behandelt. AnschlieBend erfolgt eine kritische Wiirdigung bereits
bestehender Fiihrungskonzepte. Im dritten Kapitel werden Funktionen, Aufgaben und Akteure
umfassend erldutert. Des Weiteren werden dem Leser die Fiihrungsaufgaben im Einzelnen
prasentiert und umfassende Erklarungen und Hilfestellungen zur Entwicklung und Einfiihrung
geeigneter Personalfiihrungsmodelle geboten.

Konsortium Bundesbericht Wissenschaftlicher Nachwuchs

Bundesbericht Wissenschaftlicher Nachwuchs 2017

Statistische Daten und Forschungsbefunde zu Promovierenden und Promovierten

in Deutschland

2017, Hardcover, 294 Seiten, 49,90 Euro, W. Bertelsmann Verlag, ISBN 978-3-7639-5850-4

Wie sieht die aktuelle Situation zu Qualifikations- und Karrierewegen, Arbeitsbedingungen und
beruflichen Perspektiven von Nachwuchswissenschaftlern, deren Anzahl in den letzten Jahren
stark gestiegen ist, in Deutschland aus? Dies beantwortet der Bundesbericht Wissenschaftlich-
er Nachwuchs (BuWiN). Der BuWiN 2017 basiert auf acht Begleitstudien und analysiert einord-
nend und vergleichend aktuelle Befunde aus amtlicher Statistik und Befragungen zum wissen-
schaftlichen Nachwuchs. Im Zentrum der Studie stehen die Themen Bestand von Nachwuchs-
wissenschaftlern, soziodemografische Merkmale, Arbeits- und Beschéftigungsbedingungen,
Qualifizierungsbedingungen in der Promotionsphase, Ubergénge in die Qualifizierung, Karriere-
wege und berufliche Perspektiven von wissenschaftlichen Nachwuchskréften. Weitere zentrale
Aspekte der Analyse sind Leistungen des wissenschaftlichen Nachwuchses und Wirkungen
der wissenschaftlichen Qualifizierung anhand ihrer internationalen Mobilitét, ihres Beitrags zu
Lehre, Forschung und Transfer. Schwerpunkt bildet im BuWiN die Vereinbarkeit von Familie und
akademischer Karriere (siehe erganzend den Beitrag Seiten 8/9).
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