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Changemanagement

Verdnderungen und Wandel sind nicht nur die beiden Konstanten
des menschlichen Lebens, sondern auch des Changemanage-
ments. Die umfassenden, bereichsiibergreifenden und inhaltlich
weitreichenden Veranderungen, denen verschiedene Organisati-
onen derzeit ausgesetzt sind und die neue Strategien, Struktu-
ren und Prozesse nach sich ziehen, kdnnen vor allem auf zwei
Faktoren zurlickgefiinrt werden: einerseits auf die veranderten
gesellschaftlichen Rahmenbedingungen, andererseits auf die
massiven Umwélzungen durch Digitalisierung fast aller Lebens-
bereiche. Dabei ist die Vorstellung dariiber, in welchen Bereichen
prioritdr Veranderung stattfinden muss, stets abhangig von den jeweiligen Protagonisten, die in
denselbigen tatig sind.

Nur als Beispiel: Der addquate Umgang mit Diversitét, Inklusion von beeintrachtigten Beschéf-
tigten, der Ausbau von Gleichstellung oder die Sicherung von ,guter Arbeit“ an Hochschulen
sind alle gesetzlich gefordert und verlangen eine stetige Weiterentwicklung der Institutionen.
Dazu kommen in den klassischen Arbeitsprozessen die Umstellungen auf elektronische Work-
Flow-Systeme, das Facility Management, welches die urspriingliche Liegenschaftsverwaltung
erweitert, sowie die Multi-Kanal-Kommunikation mit Studierenden.

Um hier Veranderungsprozesse wissenschaftskonform umzusetzen, braucht man neben Flexibili-
tat klare Strukturen. Und, ganz simpel, bevor man etwas verandert, sollte man erst einmal kléren,
ob diese Veranderung nachhaltig gebraucht wird. Bei groBeren Herausforderungen bietet es sich
zudem an, ein Projekt erst zu modellieren. Dazu ist es wichtig, die internen beteiligten Stakehol-
der an einen Tisch zu bringen und die einzelnen Akteure Kklar zu identifizieren. Den Chancen und
Grenzen des Einzelnen in diesen Prozessen widmet sich der Schwerpunkt in dieser Ausgabe.

Apropos Projektvorhaben: ,Ich mach‘ mal ein Projekt” war das Motto der 6. Jahrestagung des
Netzwerks Wissenschaftsmanagement, die am 17. und 18. November an der Hochschule fiir
Technik, Wirtschaft und Kultur (HTWK) in Leipzig stattfand. Dabei wurden auf wissenschaftspo-
litischer, institutioneller und operativer Ebene verschiedene Diskussionen rund um das Thema
Forderprogramme und zielgerichtetes Projektmanagement an Hochschulen und Forschungsein-
richtungen geftihrt.

Projektmanagement & Wissenschaftsmanagement: Das wissenschaftsspezifische Management
so weit mit BWL-Kenntnissen anreichern, wie nétig — und dort wissenschaftsadaquat freier hal-
ten, wo maglich. Die Ergebnisse der Jahrestagung zu sichten und zu verdichten ist Inhalt eines
Sonderteils in Form eines Tagungsbandes im Heft. In diesem geht es um die spezifischen Her-
ausforderungen, die ein Projektvorhaben fiir wissenschaftliche Einrichtungen mit sich bringt, wie
etwa die Problematik der Projektlaufzeit und die damit verbundene Abwanderung von Wissen-
schaftlern, die Effizienzsteigerung von Kommunikationsprozessen in Verbundprojekten sowie die
strategische Personalplanung und -entwicklung im Projektmanagement.

A, Ceclctaly

Michael Stiickradt
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WISSENSCHAFTSKOMMUNIKATION 1

Wissenschaftskommunikation im neuen Gewand

Neues Portal der Wissenschaftskommunikation online — mit Trends, Hintergriinden

und vielen weiteren Informationen

e

M <

Facetten der Wissenschaftskommunikation:
Neues Portal als Wegweiser fiir Einsteiger und Profis.

Foto: JMG/Pixelio
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Welches Format eignet sich fiir welche
Zwecke der Wissenschaftskommunika-
tion? Was wird zu Wissenschaftskom-
munikation geforscht, woriiber diskutiert
aktuell die Community und wie sehen
Berufseinstiege und -karrieren in der Wis-
senschaftskommunikation aus? Auf diese
Fragen michte das neugestartete Online-
Portal wissenschaftskommunikation.de
adédquate Antworten liefern.

Das Portal, das ein Gemeinschaftsprojekt von
Wissenschaft im Dialog (WiD), dem Nationa-
len Institut flir Wissenschaftskommunikation
(NaWik) und der Abteilung Wissenschafts-
kommunikation am Institut fiir Germanistik
des Karlsruher Instituts fiir Technologie (KIT)
darstellt und vom Bundesministerium fir Bil-
dung und Forschung sowie der Klaus Tschira
Stiftung gefordert wird, versteht sich selbst
als Informations- und Diskussionsplattform
fiir Wissenschaftler, Wissenschaftsjournalis-

ten, Offentlichkeitarbeiter und allgemein Inte-
ressierte.

Orientierung im Kommunikations-
dschungel

Den Hintergrund des Projekts stellt dabei die
enorme Entwicklung in der Wissenschafts-
kommunikation dar, die in den vergangenen
Jahren stattgefunden und zu einem Aufkom-
men an vielen unterschiedlichen Kommuni-
kationsformen und -strategien gefiihrt hat,
die Kommunikatoren und Wissenschaftler
vor neue Herausforderungen stellen. Hiervon
ausgehend mochte das Portal deshalb eine
Orientierung im inzwischen sehr umfangrei-
chen Dschungel an moglichen Formaten der
Wissenschaftskommunikation bieten.

Hierzu recherchiert ein Redaktionsteam re-
levante Inhalte, gewichtet sie und bereitet
sie fir die Nutzer auf. So reflektiert wissen-
schaftskommunikation.de aktuelle Trends und
Themen und bietet hierdurch Unterstiitzung
fiir die alltagliche Arbeit in der Branche. Da-
riber hinaus stellt es flir potenzielle Nach-
wuchskrafte Informationen (iber Einstiegs-
moglichkeiten in die Wissenschaftskommuni-
kation bereit und beleuchtet Weiterbildungs-
angebote, die insbesondere Profis interes-
sieren durften. Mit einer eigenen Rubrik ist
auBerdem das Thema ,Forschung® auf dem
Portal vertreten. Hier werden aktuelle Studi-
en, Hintergrundinformationen und Debatten
aufbereitet, die an der Schnittstelle zwischen
Wissenschaft der Wissenschaftskommu-
nikation und Praxis geflihrt werden, um so
einen bestmaglichen Zugang zur vielféltigen
Forschungslandschaft in diesem Bereich zu
schaffen.

Oleg Rudometkin
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Ist die Digitalisierung eine Gefahr? Eine Chance?

Forschungsprojekte zum Thema Digitalisierung

Das Portal www.wissenschaftsmanage-
ment.de fasst in loser Folge interessante
Pressemeldungen aus der Forschung und
Wissenschaftseinrichtungen zusammen.
Ebenso beriicksichtigt werden ausgewahl-
te Veranstaltungshinweise und Studien.

Die Digitalisierung ist in vollem Gange. Das
Portal begleitete 2016 diesen Prozess in der
Rubrik ,,Neues aus der Forschung*.

Jobwechsel und Strukturwandel
heschleunigen sich

Durch die Digitalisierung der Arbeitswelt
werden Jobwechsel und Strukturwandel
in Deutschland beschleunigt: Die Zahl von
Akademikern nimmt zu, die Zahlen beruflich
Qualifizierter und Geringqualifizierter nehmen
ab. Dariiber hinaus steigt die Komplexitét der
auszuiibenden Tétigkeiten und die Bedeu-
tung von Bildung und Weiterbildung wéchst.
Das sind erste zentrale Zwischenergebnisse
des Forschungsprojekts ,Polarisierung von
Tétigkeiten in der Wirtschaft 4.0 — Fachkréf-
tequalifikationen und Fachkraftebedarf in der
digitalisierten Arbeit von morgen", das vom
Bundesinstitut fiir Berufshildung (BIBB) im
Auftrag des Bundesministeriums fiir Bildung
und Forschung (BMBF) durchgefiihrt wurde.

Ein weiteres Zwischenergebnis des Projekts
unterstreicht, dass der Wegfall von Arbeits-
plétzen nicht alleine vom Anteil der Routineta-
tigkeiten abhéngt, deren Erledigung womog-
lich durch Maschinen ersetzt werden kann.
Es kommt vielmehr auf den ,Mix“ von Tatig-
keiten am Arbeitsplatz an. Konkret bedeutet
dies: Steigt der ,,Maschinenbezug”, also der
Umfang von Tatigkeiten, die an und mit Ma-
schinen erledigt werden, und steigen die ko-
gnitiven Anforderungen am Arbeitsplatz, dann

Die Auswirkungen der Digitalisierung kénnen nicht gro3 genug eingeschatzt werden.

steigen auch die Arbeitsmarktchancen. Steigt
der ,Maschinenbezug“ und sinken dagegen
die kognitiven Anforderungen am Arbeitsplatz,
dann sinken auch die Arbeitsmarktchancen.
Eine Auswirkung von erhdhten kognitiven
Anforderungen am Arbeitsplatz wird deshalb
auch ein weiterer Bedeutungszuwachs von
Bildung und Weiterbildung sein. Denn bei sich
verdndernden und steigenden Anforderungen
am Arbeitsplatz kommt insbesondere der be-
ruflichen Weiterbildung eine zentrale Rolle zu,
um Kompetenzen laufend fortzuentwickeln
und den Anforderungen einer digitalisierten
Arbeitswelt zu entsprechen.

Digitale Welt von morgen

Um die Folgen der Digitalisierung fiir die Ge-
sellschaft zu untersuchen griindete sich in
Bochum ein Zentrum fiir Internetforschung

Foto: Joerg Trampert/pixelio

(Center for Advanced Internet Studies, CAIS).
Die fiinf beteiligten Institute aus Nordrhein-
Westfalen sind die Universitaten Bochum,
Diisseldorf, Bonn und Miinster, auBerdem das
Grimme-Institut in Marl. Das Land NRW er-
hofft sich von der Digitalisierung neben dem
Wandel des gesellschaftlichen Zusammenle-
bens durch Vernetzung verbesserte Aussich-
ten auf das Wirtschaftswachstum. Gefordert
wird das Projekt vom Wissenschaftsminis-
terium NRW mit fast drei Millionen Euro und
ist vorerst fiir die Jahre 2017-2019 angelegt,
wobei eine Finanzierungsverlangerung fiir
zwei weitere Jahre bereits angedacht ist.

Vanessa Schwaderlapp
und Oleg Rudometkin
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NACHGEFRAGT

Administration einer freien, innovativen und
transparenten Wissenschaft

Dr. Cornelius Gréschel, Koordinator des Projektteams Exzellenzstrategie im Préasidialblro
der Goethe-Universitat Frankfurt am Main

Cornelius Graschel sagt zu seinem akademischen Hin-
tergrund: ,Eine Arbeit als Generalist, die Sensibilitét und
Interesse fiir die individuellen, fachressortspezifischen
Komplexitéten von Verwaltungsproblematiken erfordert.”

* 2016

Wie sind Sie Wissenschafts-
manager geworden?

1

Ehrlich gesagt, ohne diesen spannenden
Beruf von vornherein angestrebt zu haben.
Aber im Riickblick habe ich den Eindruck,
dass die Schritte immer mit einer gewissen
Logik aus dem jeweils vorigen folgten.

Nach Abschluss meiner Promotion wollte ich
mich mit etwas beschéftigen, was zwar wis-
senschaftliches Denken sowie wissenschaft-
liche Erfahrung voraussetzt, sich jedoch in
kiirzeren Etappen bearbeiten I4sst. So bin
ich zundchst fachnah bei der ZEIT-Stiftung in
Hamburg im Themenfeld Osteuropa erst als
Volontér und dann Referent in der Wissen-
schaftsforderung eingestiegen.

Die nichste Etappe war die LMU Miinchen,
wo ich den internationalen und interdiszipli-
naren M.A.-Studiengang ,,Osteuropastudien”
im Elitenetzwerk Bayern koordiniert habe.
Meine disziplindre Herkunft als Osteuropa-
historiker habe ich dann bei meiner niachsten
Position als Referent fiir Strategieentwicklung
an der HU Berlin hinter mir gelassen. Ent-
scheidend war, dass ich mich zunehmend fiir
die Universitét als Organisation, die Verfasst-
heit der Wissenschaft und damit auch fiir die
organisatorischen Bedingungen fiir das Gelin-
gen von Wissenschaft interessiert habe.

2

Momentan bin ich Referent fiir Hochschul-
entwicklung im Présidialbereich der Goethe-

Worin besteht lhre aktuelle
Tatigkeit?

Universitat Frankfurt. Hier unterstiitzen wir
die Hochschulleitung sowohl in ihrer konzep-
tionell-strategischen Arbeit als auch bei der
Umsetzung operativer Entscheidungen im
Alltag. Die Bandbreite der Tatigkeit ist {iber-
aus groB, und um nur wenig herauszugreifen:
Die Begleitung groBer strategischer Vorhaben
wie Antrdge in Bund-Lander-Programmen ist
ebenso dabei wie das Schreiben von Reden.
Vieles an Aufgaben teilen wir natiirlich mit an-
deren Bereichen der Universitatsverwaltung,
nur dass letztere meist fachlich stirker spe-
zialisiert ist und unsere Stérke das Generalis-
tentum ist.

Gleichzeitig haben wir thematische Zustan-
digkeiten: So habe ich in den letzten Jahren
fiir die Présidentin der Goethe-Universitét
zentral die Erstellung des Hochschulentwick-
lungsplans der Jahre 2016 bis 2020 koordi-
niert. Gleichzeitig habe ich die Vizeprasiden-
ten in den Bereichen Infrastruktur und Third
Mission/Transfer unterstiitzt. In dem Kontext
haben wir 2015/16 mit Unterstiitzung des
Stifterverbands die Third-Mission-Strategie
der Goethe-Universitét erarbeitet.

3

Mir ist wichtig, als Mitarbeiter im Présidialstab
einer groBen deutschen Universitdt am mog-
lichst guten Gelingen einer freien, innovativen
und transparenten Wissenschaft mitwirken zu
dirfen. Als Wissenschaftsadministrator sehe
ich meine berufliche Herausforderung kiinf-
tig darin, die Balance zwischen Institutionali-

Welche beruflichen Ziele
haben Sie?
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sierung und Wettbewerb in der Wissenschaft
produktiv mitzugestalten. Im Wissenschafts-
management und vielleicht gerade im Stab
einer Universitatsleitung hat man die Chance,
zielgerichtet an mittel- und langfristigen Ver-
anderungen innerhalb der Organisation Uni-
versitat mitzuarbeiten.

lhr gelungenstes
Projekt?

Was am Ende gelungen war und was weniger,
dariiber moégen andere richten. Projekte, die
mir auf jeden Fall viel gegeben haben und die
auch eine groBe Herausforderung dargestellt
haben, waren 2009-2011 die Mitwirkung
an der Vorbereitung des Zukunftskonzepts
der HU Berlin, 2015/16 die Koordination des
Hochschulentwicklungsplans an der Goethe-
Universitat Frankfurt sowie ebendort die Mit-
gestaltung des Konzepts einer Strategie der
universitaren Third Mission. Das ist eine ziem-
lich groBe Herausforderung, da Third Mission
zu Beginn des Strategieprozesses als Arbeits-
begriff noch ziemlich unbekannt war und zum
Teil wenig greifbar erschien. AuBerdem hat
flir mich die nicht-projektorientierte Arbeit in-
nerhalb der Univerwaltung einen mindestens
ebenso hohen Stellenwert. Hier liegen die
Erfolge oft im Kleinen, sind weniger sichtbar,
aber in der Summe auch entscheidend.

Die groBte Herausforderung fiir
das Wissenschaftsmanagement?

Eine der groBten Herausforderung fiir das
Wissenschaftsmanagement scheint mir zu
sein, im téglichen operativen Geschéft nicht
das groBe Ganze, also die sinnvollsten Wege
der Unterstiitzung von Wissenschaft zu fin-
den, aus den Augen zu verlieren. Dazu gehort
ab und zu neben dem Versuch, reflektierend
innezuhalten, auch, sich die Zeit zu nehmen,
sich uber aktuelle Entwicklungen zu informie-
ren. Denn nur so ist man in der Lage, auf dem
Wege des Vergleichs innovative Ideen zum
Umgang mit Verwaltungsproblematiken zu
entwickeln. Dies widerspricht nicht meinem
Pladoyer fiir die Wertschatzung der operativen

Alltagsarbeit; denn nur mit dieser Iasst sich
auf Dauer umsetzen, was irgendwann pro-
jektformig ersonnen und getestet wurde.

Wohin wird sich das Wissenschafts-
management entwickeln?

Meine Prognose ist, dass sich das Wissen-
schaftsmanagement weiter professionalisie-
ren wird und dass das Prinzip learning on the
job, das die Entwicklung des Wissenschafts-
managements in den letzten Jahren mitge-
prégt hat, mehr in den Hintergrund treten
wird. Mehr Menschen als bisher schon wer-
den sich bereits mit dem Studium gezielt auf
diese Profession hin orientieren; sei es durch
Masterprogramme oder Weiterbildungen. Das
hat den groBen Vorteil, dass diese Kolleginnen
und Kollegen wichtige Probleme und Heraus-
forderungen von vornherein kennen.

Gleichzeitig kann Professionalisierung natiir-
lich auch immer ein bisschen Uniformierung
bedeuten und Abkopplungstendenzen von der
Wissenschaft befordern; insofern: Querein-
steiger aus der Wissenschaft sollte es weiter
geben.

lhre Botschaft an die Kolleginnen
und Kollegen?

Das Wissenschaftsmanagement ist in einer
Art und Weise vielféltig, dass iibergreifend
gliltige ,,Botschaften eigentlich kaum mdg-
lich oder statthaft sind. Wichtig ist aus meiner
Sicht, dass das Wissenschaftsmanagement
nie den Kontakt zur Wissenschaft aus den
Augen verliert. Das heiBt, dass nicht nur der
Kontakt zu den Wissenschaftlern gepflegt
wird, sondern dass diejenigen, die Wissen-
schaft verwalten, auch zentrale Weiterent-
wicklungen wissenschaftlichen Denkens
zumindest mitverfolgen und zur Kenntnis
nehmen. Das ist im Arbeitsalltag eine schwe-
re, vielleicht unlosbare Herausforderung. Aber
wenn es jeder in Teilbereichen versucht, ist
bestimmt viel gewonnen.

, , Meine Prognose ist, dass
sich das Wissenschaftsma-
nagement weiter professi-
onalisieren wird und dass
das Prinzip learning on the
job, das die Entwicklung des
Wissenschaftsmanagements
in den letzten Jahren mitge-
préagt hat, mehr in den Hin-
tergrund treten wird.

Kontakt:

Dr. Cornelius Groschel

Referent fiir Hochschulentwicklung
Présidialbiiro

Goethe-Universitat Frankfurt

60323 Frankfurt am Main

Tel.: +49 69 798 13636

Fax: +49 69 798 18971

E-Mail: groeschel@pvw.uni-frankfurt.de
www.uni-frankfurt.de
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INCENTIVE IN SCIENCE

Why isn’t science better?
Look at career incentives

Paul Smaldino, Assistant Professor of Cognitive and Information Sciences, University of California, Merced

There are often substantial gaps between
the idealized and actual versions of those
people whose work involves providing a so-
cial good. Government officials are suppo-
sed to work for their constituents. Journa-
lists are supposed to provide unbiased re-
porting and penetrating analysis. And scien-
tists are supposed to relentlessly probe the
fabric of reality with the most rigorous and
skeptical of methods. All too often, however,
what should be just isn’t so. In a number of
scientific fields, published findings turn out
not to replicate, or to have smaller effects
than, what was initially purported. Plenty
of science does replicate — meaning the ex-
periments turn out the same way when you
repeat them - but the amount that doesn’t
is too much for comfort.

It’s not like we don’t know how to do better.
Scientists who study scientific methods have
known about feasible remedies for decades.
Unfortunately, their advice often falls on deaf
ears. Why? Why aren’t scientific methods bet-
ter than they are? In a word: incentives. But
perhaps not in the way you think.

Science is a competitive enterprise. There are
far more credentialed scholars and researchers
than there are university professorships or com-
parably prestigious research positions. Once
someone acquires a research position, there is
additional competition for tenure, grant fund-
ing, and support and placement for graduate
students. Due to this competition for resources,
scientists must be evaluated and compared.
How do you tell if someone is a good scientist?

An oft-used metric is the number of publica-
tions one has in peer-reviewed journals, as

* 2016

THE CONVERSATION

A version of this article first appeared on The Conversation — https.//theconversation.com/us

well as the status of those journals (along
with related metrics, such as the h-index,
which purports to measure the rate at which
a researcher’s work is cited by others). Met-
rics like these make it straightforward to
compare researchers whose work may oth-
erwise be quite different. Unfortunately, this
also makes these numbers susceptible to
exploitation. If scientists are motivated to
publish often and in high-impact journals, we
might expect them to actively try to game the
system. And certainly, some do — as seen in
recent high-profile cases of scientific fraud
(including in physics, social psychology and
clinical pharmacology). If malicious fraud is
the prime concern, then perhaps the solution
is simply heightened vigilance.

However, most scientists are, | believe, genu-
inely interested in learning about the world,
and honest. The problem with incentives is
they can shape cultural norms without any in-
tention on the part of individuals.

Cultural evolution of scientific practices
In a recent paper, anthropologist Richard McEl-
reath and | (Smaldino & McElreath 2016) con-

“The problem with incentives
is they can shape cultural norms
without any intention on the
part of individuals.”

sidered the incentives in science through the
lens of cultural evolution, an emerging field that
draws on ideas and models from evolutionary
biology, epidemiology, psychology and the so-
cial sciences to understand cultural organiza-
tion and change. In our analysis, we assumed
that methods associated with greater success
in academic careers will, all else equal, tend to
spread. The spread of more successful meth-
ods requires no conscious evaluation of how
scientists do or do not “game the system”.

Recall that publications, particularly in high-
impact journals, are the currency used to
evaluate decisions related to hiring, promo-
tions and funding. Studies that show large
and surprising associations tend to be favored
for publication in top journals, while small,
unsurprising or complicated results are more
difficult to publish.

But most hypotheses are probably wrong, and
performing rigorous tests of novel hypotheses
(as well as coming up with good hypotheses
in the first place) takes time and effort. Meth-
ods that boost false positives (incorrectly
identifying a relationship where none exists)
and overestimate effect sizes will, on average,
allow their users to publish more often. In
other words, when novel results are incentiv-
ized, methods that produce them — by what-
ever means — at the fastest pace will become
implicitly or explicitly encouraged.
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Over time, those shoddy methods will become
associated with success, and they will tend
to spread. The argument can extend beyond
norms of questionable research practices to
norms of misunderstanding, if those misun-
derstandings lead to success. For example,
despite over a century of common usage, the
p-value, a standard measure of statistical sig-
nificance, is still widely misunderstood.

The cultural evolution of shoddy science in
response to publication incentives requires no
conscious strategizing, cheating or loafing on
the part of individual researchers. There will

“Moreover, researchers often
don’t report when hypotheses
fail to generate positive results,
lest reporting such failures
hinders publication.”

always be researchers committed to rigorous
methods and scientific integrity. But as long
as institutional incentives reward positive,
novel results at the expense of rigor, the rate
of bad science, on average, will increase.

Simulating scientists and their
incentives

There is ample evidence suggesting that
publication incentives have been negatively
shaping scientific research for decades. The
frequency of the words “innovative,” “ground-
breaking” and “novel” in biomedical abstracts
increased by 2,500 percent or more over the
past 40 years. Moreover, researchers often
don’t report when hypotheses fail to generate
positive results, lest reporting such failures
hinders publication.

We reviewed statistical power in the social
and behavioral science literature. Statisti-
cal power is a quantitative measurement of
a research design’s ability to identify a true
association when present. The simplest way
to increase statistical power is to increase
one’s sample size — which also lengthens the

time needed to collect data. Beginning in the
1960s, there have been repeated outcries
that statistical power is far too low. Neverthe-
less, we found that statistical power, on aver-
age, has not increased.

The evidence is suggestive, but it is not con-
clusive. To better systematically demonstrate
the logic of our argument, we built a computer
model in which a population of research labs
studied hypotheses, only some of which were
true, and attempted to publish their results.

As part of our analysis, we assumed that each
lab exerted a characteristic level of “effort.”
Increasing effort lowered the rate of false
positives, and also lengthened the time be-
tween results. As in reality, we assumed that
novel positive results were easier to publish
than negative results. All of our simulated
labs were totally honest: They never cheated.
However, labs that published more were more
likely to have their methods “reproduced” in
new labs — just as they would be in reality as
students and postdocs leave successful labs
where they trained and set up their own labs.
We then allowed the population to evolve.

The result: Over time, effort decreased to its
minimum value, and the rate of false discov-
eries skyrocketed. And replication — while a
crucial tool for generating robust scientific
theories — isn’t going to be science’s savior.
Our simulations indicate that more replication
won'’t stem the evolution of bad science.

Taking on the system

The bottom-line message from all this is
that it’s not sufficient to impose high ethical
standards (assuming that were possible), nor
to make sure all scientists are informed about
best practices (though spreading awareness
is certainly one of our goals). A culture of bad
science can evolve as a result of institutional
incentives that prioritize simple quantitative
metrics as measures of success.

There are indications that the situation is im-
proving. Journals, organizations and universities

are increasingly emphasizing replication, open
data, the publication of negative results and
more holistic evaluations. Internet applications
such as Twitter and YouTube allow education
about best practices to propagate widely, along
with spreading norms of holism and integrity.

There are also signs that the old ways are far
from dead. For example, one regularly hears
researchers discussed in terms of how much
or where they publish. The good news is that
as long as there are smart, interesting peo-
ple doing science, there will always be some
good science. And from where | sit, there is
still quite a bit of it.

Sources:

The Conversation: https:/theconversation.com/us

Smaldino, Paul E. (2016): Why isn’t science better? Look at
career incentives, in: The Conversation:
https://theconversation.com/why-isnt-science-better-look-
at-career-incentives-65619

Smaldino, Paul E., McElreath, Richard (2016): The natural
selection of bad science, published 21 September 2016.
The Royal Society Open Science, DOI: 10.1098/rs0s.160384:
http://rsos.royalsocietypublishing.org/content/3/9/160384

In loser Folge publizieren wir internationale Beitrage, die
die Themen des Wissenschaftsmanagements ergénzen.
So ist mit dieser Aktuellen Diskussion aus dem Autoren-
pool von The Conversation ein Beitrag fiir die Frage auf-
genommen worden, wie aus US-Perspektive institutionelle
Anreize die Qualitat wissenschaftlicher Arbeit beeinflus-
sen (kbnnen).

Der Autor Paul Smaldino ist unter folgender E-Mail
erreichbar: psmaldino@ucmerced.edu

* 2016
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Neuer Prasident
der acatech

Ab Februar 2017 wird
Univ.-Prof. Dr.-Ing. Dr.-Ing.
E.h. Dr. h.c. Dieter Spath,
Arbeitswissenschaftler,
neuer Président der Deut-
schen Akademie der Tech-
nikwissenschaften (aca-
tech). Der ehemalige Vizeprasident von aca-
tech, l6st damit Reinhard F. Hiittl, den Leiter
des Deutschen GeoForschungsZentrums in
Potsdam als Prasident ab. Seit 2013 ist Spath
Vorstandsvorsitzender der WITTENSTEIN AG.
Zusétzlich managt er seit Oktober 2016 ge-
meinsam mit dem geschaftsfiihrenden Lei-
ter Wilhelm Bauer das Fraunhofer-Institut fiir
Arbeitswirtschaft und Organisation IAQ. Des
Weiteren wird er Fiihrungskraft des koope-
rierenden Instituts fiir Arbeitswissenschaften
und Technologiemanagement IAT der Univer-
sitét Stuttgart.

Neuer Kanzler
in Bonn

Der Diplomkaufmann Hol-
ger Gottschalk, der seit
2012 Kanzler der Goethe
Universitat Frankfurt/Main
ist, wird die Direktion der
Bonner Universitatsver-
waltung zum Januar 2017
wahrnehmen. Damit |6st Gottschalk Dr. Rein-
hardt Lutz ab, der sich nach fast 25 Jahren
Téatigkeit an der Universitét in den Ruhestand
verabschiedet. Die Hochschulverwaltung der
Universitat Bonn hatte schon im Méarz 2016
Holger Gottschalk einstimmig fiir sechs Jahre
Amtszeit gewéhlt. Er studierte Betriebswirt-
schaft in Frankfurt. Rektor Prof. Dr. Michael
Hoch begriiBte die Entscheidung: ,Wir sind
begeistert, dass wir mit Holger Gottschalk
einen herausragenden Kanzler fiir die Univer-
sitdt gewinnen konnten.“

Foto: Universitdt Mannheim
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Uni Mannheim wahit
neue Kanzlerin

Im Juni diesen Jahres
wurde Barbara Wind-
scheid, die Mathematik
mit Beifach Physik an der

— | —
s w‘
by

Universitat Freiburg stu-

dierte, vom Senat und

x>,
'h', |
“JE [ N S
Universitatsrat zur neuen

Kanzlerin der Universitat Mannheim gewéhlt.
Damit tritt Windscheit ab Januar 2017 an die
Stelle von Dr. Susann-Annette Storm. Diese
geht nun nach 16 Jahren als Kanzlerin in den
Ruhestand. Die Aufgabe der Kanzlerin um-
fasst einerseits die Personal- und Wirtschafts-
verwaltung der Universitit und andererseits
ist sie zugleich Beauftragte fiir den Haushalt
sowie Leiterin der Verwaltung. Dabei belduft
sich ihre Amtszeit auf insgesamt sechs Jahre.
Windscheid zeichnet sich durch Kenntnisse
in der Universitatsverwaltung, speziell in der
Haushaltsfiihrung, aus.

Umschwung
am BADW

Im Oktober 2016 wéahl-
te das Plenum der Bay-
erischen Akademie der
Wissenschaften Prof. Dr.
Thomas 0. Hollmann
zum neuen Présidenten.
Der Sinologe wird im Ja-
nuar 2017 sein Amt beginnen. Damit tritt er
die Nachfolge vom Mathematiker Karl-Heinz
Hoffmann als 38. Président an. Hoffmann ist
als Chinawissenschaftler ordentlicher Profes-
sor an der Ludwig-Maximilians-Universitéat
Miinchen. Dabei liegt sein Forschungs-
schwerpunkt im Gebiet der Kulturgeschichte.
Seit 1998 zahlt Hoffmann zu den ordentlichen
Mitgliedern der Bayerischen Akademie der
Wissenschaft. Zwischen 2005 und 2012 re-
présentierte er die Philosophische-historische
Klasse im Vorstand der BADW.

Foto: ©BAdW/Janina Amendt

KIT-Senat wahit
Vizeprasidentin

Christine von Vange-
row wurde vom Senat
des Karlsruher Instituts
fiir Technologie (KIT) zur
neuen Vizeprésidentin ge-
wahlt. Damit ist sie fir
Personal und Recht am
KIT verantwortlich. Die Juristin ist seit 2009
flir die Abteilung Zentrale Dienstleistungen
der Bundesanstalt fiir Materialforschung und
-priifung (BAM) in Berlin zusténdig. Als Mit-
glied des Direktoriums war sie maBgeblich
fir die gesamte strategische Weiterentwick-
lung der BAM, das Controlling und dariiber
hinaus fiir strategische BaumaBnahmen und
Liegenschaftskonzepte autorisiert. Zu ihrem
Aufgabenbereich zéhlen auch die Personal-
planung und -entwicklung, die Planung und
Verwaltung des Budgets und die Bereitstel-
lung einer leistungsfahigen IT.

Prasidentenwechsel
in Weimar

Prof. Dr. Winfried Speit-
kamp wurde am 23. Juni
2016 vom Universitatsrat k) =

als neuer Prasident der = f_:;:a‘.,l |
Bauhaus-Universitat Wei- k

mar gewéhlt. Fiihren wird ‘ >
Speitkamp die Universitét

ab dem Sommersemester 2017. Speitkamp
ist Geschichtswissenschaftler an der Universi-
tét Kassel, wo er die Professur flir Neuere und
Neueste Geschichte seit 2010 ausiibt. Ab dem
1. April beginnt sein Amt flir insgesamt sechs
Jahre. Winfried Speitkamps Fokus liegt unter
anderem in der Fachrichtung der Erinnerungs-
kultur, Denkmalpflege und politischer Symbo-
lik, zudem in der Geschichte Afrikas und des
Kolonialismus. Er war von April 2013 bis Méarz
2016 Dekan an der Universitat Kassel fiir das
Sachgebiet Gesellschaftswissenschaften.

Foto: BAM/Michael Danner

Foto: Bauhaus-Universitét Weimar
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SCHWERPUNKT

Change:
Chancen und Grenzen des Einzelnen

-
_—

Organisationsentwicklung ist eng mit der Personalentwicklung verkniipft. Und Veranderungs-
prozesse funktionieren nur dann, wenn die Menschen iiberzeugt und mitgenommen werden.
Wissenschaftliche Einrichtungen scheinen in einem permanenten Change-Prozess zu stecken.

¢ Wie konnen zum Beispiel Professorinnen und Professoren fiir Neues gewonnen werden?
4 Und wie sieht ein nachhaltiges Personalmanagement in Forschungseinrichtungen aus,
das auch zum Changemanagement beitragt?

Der Schwerpunkt analysiert, gibt Anregungen und widmet sich dabei auch dem professoralen
Burn-out.

Foto: Uwe Steinbrich/pixelio



12 SCHWERPUNKT Change: Chancen und Grenzen des Einzelnen

Benedict Jackenkroll und Ewald Scherm
Die erfolgreiche Umsetzung von Verianderungen

in Universitaten

Bedeutung und Beeinflussung der Veranderungsbereitschaft von Professoren und die besondere Rolle

des affektiven Commitments

Eine starke emotionale Bindung der Professoren an die
Universitét kann ihre Verédnderungsbereitschaft deutlich
beeinflussen.

Foto: pixabay

Stichworter
Hochschulmanagement

Veranderungsbereitschaft
Commitment

T fh 6 bor/d ber » 2016

Nicht wenige méchten die Hochschulreformen der
letzten Jahre als zwar einschneidende, aber ein-
malige Verdnderungen verstehen. Jedoch wird auf
den zweiten Blick deutlich, dass die Autonomie
der Universitdten und der Wettbewerb in Zukunft
zu permanenten Verdnderungen fithren werden.
Die Handlungsfahigkeit der Universitaten wurde
nicht zuletzt gestéirkt, damit diese den sich veran-
dernden gesellschaftlichen Anspriichen wie Digi-
talisierung, Gleichstellung, Internationalisierung,
neue Lehrmethoden, Inklusion, Diversitit und so
weiter besser begegnen kdnnen. Ohne zu verken-
nen, dass Universitéaten auch weiterhin einer deut-
lich geringeren Dynamik ihrer Umwelt ausgesetzt
sind als die meisten Unternehmen, oder gleich von
der unternehmerischen Universitit zu sprechen,
wird die Fahigkeit zur Verdnderung gleichwohl zu einem Merkmal moderner Universi-
taten werden miissen. Hochschulforscher fordern vor diesem Hintergrund zunehmend
eine hdhere Verdnderungsbereitschaft der Professoren, da diese als zentrale Akteure der
Universititen die Umsetzung von Verénderungen nicht nur beschleunigen, sondern auch
verzdgern oder ganz verhindern kdnnen (Schmidt 2010; Wild et al. 2010; Erlinghagen/Sy-
manski 2014). Angesichts dessen haben Erkenntnisse zur Steigerung der Verdnderungs-
bereitschaft der Professoren fiir Universitidten an Relevanz gewonnen.

Im vorliegenden Beitrag soll zunachst die Bedeutung der Veranderungsbereitschaft der Professo-
ren fiir Universitaten aufgezeigt werden, um dann das affektive Commitment néher zu betrach-
ten, das als wesentlicher Ansatzpunkt zur Steigerung der Verdnderungsbereitschaft angesehen
wird. Die theoretischen Uberlegungen zum Zusammenhang zwischen dem affektiven Commit-
ment und der Veranderungsbereitschaft von Professoren werden anhand einer aktuellen empi-
rischen Untersuchung mit N = 329 Professoren deutscher Universitaten gepriift und diskutiert.

Universitdten miissen nicht jeder gesellschaftlichen Entwicklung entsprechen, und nicht jede
angestoBene Verdnderung in Universitéten bringt Verbesserungen. Uber die Widersinnigkeit so
mancher Veranderungen, die zu offenkundigen Fehlentwicklungen und teils zum Zurtickrudern
gefiihrt haben, ist vielfach berichtet worden. Beharrungskrafte gegeniiber Veranderungen, die
Universitaten traditionell auszeichnen, diirfen daher nicht pauschal als dysfunktional angesehen
werden. Sie werden jedoch zu einem Problem fiir Universitaten, wenn sie selbst notwendige und
gutgemeinte Veranderungen im Keim ersticken (Scherm 2012).
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Die Ursache problematischer Beharrungskréfte in Organisationen ist oft in einer fehlenden af-
fektiven Veranderungsbereitschaft der von den Veranderungen betroffenen Mitarbeiter zu su-
chen. Hierunter versteht man die selbstbestimmte und freiwillige Form der Unterstiitzung von
Veranderungen, die damit einhergeht, dass Mitarbeiter sich an die aktive Unterstiitzung gebun-
den fiihlen, da sie die Veranderung wollen und an deren Vorteilhaftigkeit glauben. In Organisatio-
nen lassen sich nur wenige Veranderungen wirklich erfolgreich direktiv durchsetzen. Je tiefgrei-
fender eine Veranderung, umso stérker ist das Management auf die aktive und selbstbestimmte
Unterstiitzung derjenigen Mitarbeiter angewiesen, die die Veranderung in ihrem Arbeitsbereich
umsetzen sollen. Daher gilt vor allem die affektive Verdnderungsbereitschaft der Mitarbeiter als
ausschlaggebend fiir die erfolgreiche Umsetzung von Veranderungen (Abrell 2012).

Betrachtet man vor diesem Hintergrund die Umsetzung von Veranderungen in Universitéten,
werden angesichts ihrer organisatorischen Besonderheiten drei Dinge klar:

1) Im Kern findet die Umsetzung der meisten Veranderungen in den Fachbereichen, Instituten,
Lehrstiihlen und Arbeitsgruppen statt — unabhdngig davon, ob es um Fragen der Lehrqualitat
und des Lehrangebots, neue Lehrmethoden oder neue Formen der Promotionsbetreuung, die
Gleichstellung beziehungsweise die Diversitdt geht; Universitaten sind immer auf die Mitwirkung
der Professoren angewiesen (Schmidt 2010).

2) Blickt man auf die abgesicherte Autonomie der Professoren bei gleichzeitig beschrénkten
Durchsetzungs- und Sanktionspotenzialen der Hochschulleitung, wird deutlich, dass in Universi-
taten noch viel weniger als in anderen Organisationen (iberhaupt daran zu denken ist, Verénde-
rungen hierarchisch anzuordnen. Ein solches Vorgehen fiihrt nicht dazu, dass eine Veranderung
tatséchlich angenommen und Handeln nachhaltig veréndert wird (Schmidt 2010).

3) Damit kdnnen die Professoren als die Hauptakteure des Wandels gelten. Sollen in Universi-
taten Veranderungen erfolgreich umgesetzt werden, sind deren Leitungen auf die aktive und
selbstbestimmte Unterstiitzung der Professoren angewiesen. Daher gilt es, Rahmenbedingun-
gen zu schaffen, die auf eine dauerhafte Sicherstellung beziehungsweise Steigerung der affeki-
ven Verdanderungsbereitschaft der Professoren abzielen (Wild et al. 2010).

Affektives Gommitment als Ansatzpunkt zur Steigerung der Verdnderungshereitschaft
Untersuchungen belegen, dass das affektive Commitment eine besondere Rolle fiir die Veran-
derungsbereitschaft der Mitarbeiter spielt. Darunter versteht man die emotionale Bindung von
Mitarbeitern an die Organisation sowie deren Identifikation mit den organisationalen Zielen und
Werten. Mitarbeiter mit einer starken emotionalen Bindung wiinschen sich, in der Organisati-
on zu verbleiben, ihnen ist das Wohlergehen der Organisation wichtig und sie sind bereit, sich
in einem besonderen MaBe fiir sie zu engagieren. Mitarbeiter, die eine solche Verbundenheit
aufweisen, akzeptieren Verdnderungen der Organisation nicht nur, sondern wollen diese aktiv
unterstiitzen und mitgestalten. Die Selbstverpflichtung gegeniiber dem Wohlergehen der Organi-
sation fiihrt dazu, dass sie auch bereit sind, einschneidende und fiir sie durchaus schmerzliche
Veranderungen mitzutragen, wenn sie der Organisation dienen (Herscovitch/Meyer 2002; Vako-
la/Nikolaou 2005). Entsprechend sollte bei Professoren, die sich mit den Zielen und Werten ihrer
Universitat identifizieren und sich dem Wohlergehen dieser verpflichtet flinlen, die Bereitschaft
zu einer aktiven und selbstbestimmten Unterstiitzung von Verdnderungen in Universititen hoher
ausfallen. Es wurde daher folgende Hypothese gebildet:

Das affektive Commitment steht in einem positiven Zusammenhang mit der Verdnderungsbe-
reitschaft von Professoren.

Benedict Jackenkroll,
M.Sc. ist wissenschaftli-
cher Mitarbeiter am Lehr-
stuhl fiir Betriebswirt-
schaftslehre, insbesondere
Organisation und Planung,
an der FernUniversitét in
Hagen.

Foto: privat

Univ.-Prof. Dr. Ewald
Scherm ist Inhaber des
Lehrstuhls fiir Betriebs-
wirtschaftslehre, insbeson-
dere Organisation und
Planung, an der FernUni-
versitat in Hagen.

Foto: VVeit Mette, Bielefeld

, , In Organisationen lassen
sich nur wenige Verande-
rungen wirklich erfolg-
reich direktiv durchset-
zen. Je tiefgreifender eine
Veranderung, umso star-
ker ist das Management
auf die aktive und selbst-
bestimmte Unterstiitzung
derjenigen Mitarbeiter an-
gewiesen, die die Veran-
derung in ihrem Arbeits-
bereich umsetzen sollen.
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, , Fiir Universitéiten bezie-
hungsweise deren Leitung
sollte ein erster Schritt
darin bestehen, in die
Stimmungslage der Pro-
fessoren reinzuhodren, ein
offenes Ohr fiir die Erwar-
tungen der Professoren zu
haben und gegebenenfalls
aktiv nachzuhaken.
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Vorgehen und Messinstrumente der Studie

Im Rahmen dieser Studie wurde internetgestiitzt eine quantitative, anonyme Befragung durch-
geflihrt. Die Erstellung des Fragebogens erfolgte mittels der Software Unipark. Die Datener-
hebung fand im Sommer 2016 statt. An der Studie nahmen insgesamt N = 329 Professoren
deutscher Universitaten teil. Die Analyse der erhobenen Angaben zur Person (zum Beispiel Ge-
schlecht, Fachrichtung) und zur Universitat (zum Beispiel Alter der Universitét, Anzahl Studie-
rende), die auch als Kontrollvariablen in die Regressionsanalyse mit eingerechnet werden, zeigt,
dass alle Merkmale weitgehend der Verteilung in der Grundgesamtheit entsprechen.

Um das Konstrukt des affektiven Commitments zu erfassen, wurde auf den Commitment-Frage-
bogen von Allen und Meyer (1990) zuriickgegriffen. Verwendete Items waren zum Beispiel ,Ich
wére sehr froh, mein weiteres Berufsleben in dieser Universitat verbringen zu kdnnen“ oder ,Ich
empfinde ein starkes Gefiihl der Zugehdrigkeit zu meiner Universitat“. Die Skala hat sich in der
Untersuchung als sehr reliabel erwiesen (o = .87, 7 Items).

Zur Erfassung der affektiven Verdnderungsbereitschaft der Professoren wurden fiinf ltems des
Commitment to Change Questionnaire (Herscovitch/Meyer 2002) verwendet. Fiir die Beantwor-
tung der Items sollten die Professoren sich auf eine konkrete, mdglichst aktuelle Verénderung
beziehen, die in der nahen Vergangenheit in ihrer Universitat stattgefunden hat oder aktuell
stattfindet. Die Skala (Beispielitem: , Diese Verdnderung ist positiv filr die Universitat“) weist eine
ausgezeichnete Reliabilitdt (oo = .90, 5 Items) auf. Den Befragten stand jeweils eine 5-stufige
Likert-Skala zur Auswahl (1 = ,stimme gar nicht zu“ bis 5 = ,,stimme véllig zu“).

Ergebnisse der Studie
Fiir die Uberpriifung der Hypothese wurde eine multivariate, lineare Regressionsanalyse durch-
gefiihrt. Tabelle 1 fasst die Ergebnisse dieser Analyse zusammen.

Verdnderungsbereitschaft
der Professoren (B3)

Kontrollvariablen
Geschlecht .06
Alter -.08
Dauer der Universitatszugehorigkeit .02
Besoldungsart .02
Juniorprofessur .02
Fachzugehorigkeit
(Referenzkategorie Geistes- und Sozialwissenschaften)
— Lebenswissenschaften .01
— Naturwissenschaften -.06
— Ingenieurwissenschaften -.04
Alter der Universitat -11
Anzahl Studierende -.04
Anzahl der Professoren .03
Haupteffekt
Affektives Commitment 43
korr. R? a7

Hinweise: B = standardisierter Regressionskoeffizient, * p < .05, ** p < .01,N = 329

Tab. 1: Ergebnisse der Regressionsanalyse
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Die Ergebnisse zeigen, dass keine der erhobenen Kontrollvariablen einen signifikanten Einfluss
auf die Veranderungsbereitschaft der Professoren hat. Diese Merkmale der Professoren oder der
Universitaten sind daher nicht als Pradiktoren der Verdnderungsbereitschaft geeignet. Erwar-
tungsgeman steht das affektive Commitment (MW = 3.42; SD = 0.89) in einem hohen positiven
Zusammenhang mit der Verdnderungsbereitschaft von Professoren (MW = 2.90; SD = 1.04). Die
aufgestellte Hypothese kann somit bestétigt werden.

Fazit

Nachdem das Alter, das Geschlecht und die Fachrichtung, aber auch die Besoldungsart keinen
relevanten Einfluss auf die Veranderungsbereitschaft der Professoren haben, eriibrigen sich wei-
tere Uberlegungen in diese Richtung. Eine starke emotionale Bindung der Professoren an die
Universitat kann jedoch die Bereitschaft zur aktiven Unterstiitzung von Veranderungen deutlich
beeinflussen.

Vor diesem Hintergrund sollte man in Universitaten (iber das affektive Commitment der Profes-
soren nachdenken und das nicht erst dann, wenn es bei der Umsetzung notwendiger Verénde-
rungen regelmaBig an der notwendigen Unterstiitzung mangelt oder diese auf aktive Ablehnung
seitens der Professoren stoBen. Denn dort, wo selbst das Erlautern der Notwendigkeit einer Ver-
anderung und ein aktives Werben nichts mehr bewirken, liegt es oft an mangelndem Commit-
ment. Und daran gilt es zu arbeiten.

Die Bildung von Commitment stellt einen wechselseitigen Prozess dar; die Mitglieder einer Or-
ganisation binden sich nur, wenn diese eine Verpflichtung gegeniiber den Bediirfnissen und Er-
wartungen ihrer Mitglieder zeigt, bediirfniskonforme Rahmenbedingungen schafft und Anreize
bietet. Die Erfiillung beziehungsweise Nichterfilllung von Bediirfnissen und Erwartungen konnen
dabei unterschiedliche mitarbeiter-, arbeitssituations- und organisationsbezogene Aspekte be-
treffen. Fiir Universitaten beziehungsweise deren Leitung sollte ein erster Schritt darin bestehen,
in die Stimmungslage der Professoren reinzuhdren, ein offenes Ohr fiir die Erwartungen der Pro-
fessoren zu haben und gegebenenfalls aktiv nachzuhaken.

Will man diejenigen wieder zuriick an Bord holen, die im Begriff sind, sich innerlich von ihrer
Universitat zu verabschieden, oder die schon verlorengegangen sind, ist das kein leichtes, mit
zunehmender GroBe der Universitat immer schwieriger werdendes Unterfangen, das sich aber
lohnt. Die Mdglichkeiten sind iiberschaubar, aber es liegen Erkenntnisse vor, dass das Com-
mitment der Professoren durch stérkere Partizipation sowie intensive Kommunikation und uni-
versitatsgerechte Fiihrung der Hochschulleitung, erhoht werden kann (vgl. Scherm/Jackenkroll
2016).

Daneben gilt es, in der Forschung weiteren Ansatzpunkten zur Steigerung der Veranderungs-
bereitschaft der Professoren mehr Aufmerksamkeit zu widmen. So zeigen der Mittelwert und
die Standardabweichung der Skala ,Veranderungsbereitschaft* (MW = 2.90 von 5; SD = 1.04)
der vorliegenden Studie, dass nicht nur bei einer Teilmenge der Professoren, sondern vielmehr
grundsétzliches Steigerungspotenzial besteht. Hinweise auf Ansatzpunkte bietet die umfangrei-
che Forschung zu den Antezedenzien der Einstellungen gegeniiber organisationalen Verande-
rungen in Unternehmen. Uberlegungen, die auf die wahrgenommenen Angste und Sorgen von
Mitarbeitern, wie etwa Jobunsicherheit, Uberforderung und mangelndes Vertrauen in das Top-
Management abzielen, erscheinen in Universitaten weniger relevant; Aspekte wie die wahrge-
nommene Unterstiitzung, die Zuschreibung ausreichender Managementkompetenzen der Uni-
versitétsleitung und die Universitdtskultur hingegen schon (Oreg et al. 2011).
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Leistungsorientiert in den professoralen Burn-out?

Vom Brennen und Ausbrennen deutscher Professoren

Auf Effizienz zugeschnittene Steuerung an Universitéten
kdnnte die bereits bestehende Burn-out-Problematik bei
Professoren noch verschérfen.

Foto: pixabay

Stichworter
Burn-out

Crowding-Out-Effekt
Leistungsorientierte Steuerung
Professoren
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Obwohl Professoren als in hohem MaBe intrinsisch motivierte Berufsgruppe gelten, sollen
sie iiber extrinsische Anreize leistungsorientiert gesteuert werden. Von einer Befragung
ausgehend erortern die Autoren in diesem Beitrag, wie sehr deutsche Professoren schon
heute von Burn-out betroffen sind und inwiefern extrinsische Anreize die bereits beste-
hende Burn-out-Problematik dramatisch verschérfen konnten.

Mit der an den Leitlinien des New Public Managements orientierten Etablierung leistungsori-
entierter Steuerungsprinzipien an deutschen Universitaten versprach man sich eine Verbesse-
rung der Leistungserstellung in akademischer Forschung und Lehre. Zu den damit verbundenen
Steuerungsinstrumenten gehéren die leistungsorientierte Mittelvergabe, die W-Besoldung sowie
Leistungsvereinbarungen zwischen den Hochschulleitungen und den Professoren beziehungs-
weise der Fakultat. Leistungsorientierte Steuerungsprinzipien tiben qua Definition Leistungs-
druck aus, da sie nur greifen, wenn Professoren ihre Leistung danach ausrichten, entsprechend
nachweisen und gegebenenfalls rechtfertigen konnen. Eine solche Steuerungslogik wider-
spricht jedoch dem Selbstverstandnis vieler deutscher Professoren, ,in Einsamkeit und Freiheit*
(Schmid/Wilkesmann 2015, 57) ihrer Arbeit in Forschung und Lehre nachzugehen, das nach wie
vor auch verfassungsrechtlich gesichert ist.

Das Selbstverstandnis der Professoren, nur von den eigenen Interessen geleitet zu forschen
und zu lehren, ist untrennbar mit ihrer intrinsischen Motivation verkniipft, die in vielen Féllen
zum Berufsethos von Professoren gehort. Professoren sind nicht selten ,, Workaholics*, die einen
GroBteil ihrer Freizeit auf die Forschung verwenden. Fiir ihre intrinsische Motivation spricht auch,
dass sie einen Berufsweg eingeschlagen haben, der nicht nur mit erheblichen Unsicherheiten
verbunden ist, sondern auch in der Bezahlung im Vergleich zu einem Job in der freien Wirtschaft
bei dhnlichem Aufwand hinterherhinken diirfte (SiB 2007, 69-70). Dieser intrinsischen Motivati-
on steht die auf extrinsischen Anreizen beruhende leistungsorientierte Steuerung gegentiber, mit
der die Interessen Dritter, in diesem Fall des Gesetzgebers beziehungsweise der dahinterstehen-
den institutionellen Akteure, bedient werden sollen.

Obwohl Professoren also mehrheitlich fiir inren Job brennen und bereits freiwillig Extrameilen
gehen, scheint dies nicht genug, weshalb man durch die Schaffung zusétzlicher Anreize steu-
ernd in den Prozess der universitiren Leistungserstellung einzugreifen trachtet. Die Frage, die
sich dabei fast zwangslaufig stellt, ist, ob dieser Versuch einer zusatzlichen Motivierung nicht
zu einer Ubersteuerung wird, die den Professoren ein Arbeitspensum auferlegt, das diese auf
Dauer nicht (mehr) bewaltigen kénnen, selbst wenn sie es wollten. Berticksichtigt man zudem
die haufig angemahnte Gefahr des Crowding-Out-Effekts, nach dem die intrinsische Motivation
der Professoren durch die extrinsischen Anreize der leistungsorientierten Steuerung untergraben
wird (Schmid/Wilkesmann 2015, 73), ist der Schritt vom Brennen zum Ausbrennen nicht mehr
weit. Und in der Tat scheint es, als ob Professoren angesichts des gestiegenen Leistungsdrucks
zunehmend Gefiihlen von Stress und Frustration ausgesetzt sind, die, wenn sie nicht mehr be-
waltigt werden kénnen, schlieBlich im Burn-out enden. Kommen die Gefahren der Ubersteue-
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rung und des Verlusts der intrinsischen Motivation zusammen, drohen ernsthafte Konsequenzen
nicht nur fiir die Gesundheit der Professoren, sondern auch fiir die universitdre Leistungserstel-
lung. Die intendierte Leistungssteigerung wiirde in eine realisierte Leistungsminderung kippen,
der Steuerungsgedanke damit ad absurdum gefiihrt.

Vor diesem Hintergrund haben wir eine Befragung von Professoren an deutschen Universita-
ten durchgefiihrt, um zu untersuchen, inwieweit diese tatsachlich von Burn-out betroffen sind
und welchen Anteil die intrinsische Motivation daran hat, da eine hohe intrinsische Motivation
die Wirkung von Burn-out tendenziell abmildert. Wenn sich zeigt, dass deutsche Professoren
trotz hoher intrinsischer Motivation nennenswert von Burn-out betroffen sind, wére dies ein
Indiz dafiir, dass mit extrinsischen Anreizen vorsichtig umgegangen werden sollte, da sie die
intrinsische Motivation potenziell verdrangen und damit die Burn-out-Problematik zur Eskalation
bringen konnten. Um diese Zusammenhange zu verdeutlichen, ist es zunichst notwendig, kurz
auf die Facetten von Burn-out einzugehen, die sich in einen direkten Zusammenhang mit der
intrinsischen Motivation bringen lassen.

Die Facetten von Burn-out
Allgemein gesprochen entsteht Burn-out immer dann, wenn Menschen am Arbeitsplatz dauer-
haft Stress ausgesetzt sind und diesen nicht mehr bewéltigen knnen. Auch wenn es verschie-
dene Konzeptualisierungen gibt, lassen sich im Wesentlichen zwei Facetten als Kern des Burn-
out-Syndroms unterscheiden:

1. Erschopfung
2. Distanzierung von der Arbeit

Die Facette der Erschopfung bezieht sich auf das Stresserleben der Betroffenen und ist mit einem
wahrgenommenen Energieverlust und Verbrauch emotionaler, physischer und kognitiver Ressour-
cen sowie einem allgemein negativen Befinden verbunden. Die Facette der Distanzierung von der
Arbeit zeigt sich in einem Gefiihl der Gleichgiltigkeit sowie einem abgestumpften Kommunikations-
verhalten. Damit verbunden sind eine Stérung zwischenmenschlicher Beziehungen und eine erlebte
Entfremdung sowohl von anderen als auch von sich selbst (Demerouti et al. 2003, 14).

Aussagen zur Relevanz intrinsischer Motivation bei Burn-out-Patienten lassen sich grundsétzlich
iiber die Relation der beiden Facetten von Burn-out treffen. Wenn die Erschopfung wesentlich
hoher ausféllt als die Distanzierung von der Arbeit, dann deutet dies auf eine erhdhte intrin-
sische Motivation hin: Trotz der hohen Belastungen ist die Identifikation mit der Arbeit unge-
brochen hoch, sodass die Betroffenen nicht unter einer Gleichgiiltigkeit gegentiiber ihrer Arbeit
leiden. Es findet also ein Kompensationseffekt der intrinsischen Motivation statt, der sich positiv
auf den Burn-out insgesamt auswirkt. Ist das Verhaltnis umgekehrt, das heiBt, die Betroffenen
sind trotz geringer Erschopfung von ihrer Arbeit distanziert, deutet dies dagegen auf eine gerin-
ge Identifikation mit der Arbeit sowie eine geringere intrinsische Motivation hin. Jede zusétzliche
Anstrengung wiirde sich hier direkt negativ auf den Burn-out insgesamt auswirken. Aufgrund
der angenommenen hohen intrinsischen Motivation deutscher Professoren kann erwartet wer-
den, dass diese (unabhdngig vom AusmaB des Burn-outs insgesamt) eine im Vergleich zur Dis-
tanzierung von der Arbeit héhere Erschopfung aufweisen.

Ergebnisse der Professorenbefragung

An der im Sommer 2016 durchgefiihrten Befragung nahmen insgesamt 329 Professoren teil.
Zur Erhebung von Burn-out wurde das Oldenburger Burn-out Inventar herangezogen, das Burn-
out dber die beiden genannten Facetten operationalisiert (Demerouti et al. 2003). Abbildung 1
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, , Die Forschung zeigt, dass
sich extrinsische Anreize
nur dann negativ auf die
intrinsische Motivation
auswirken, wenn sie von
den Betroffenen als kon-
trollierend, das heiBt als
Versuch einer Fremd-
steuerung wahrgenom-
men werden.
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zeigt die Verteilung der Mittelwerte sowohl fiir das Gesamtkonstrukt Burn-out als auch fiir die
beiden Facetten ,Distanzierung von der Arbeit” und ,Erschopfung®. Hierbei haben wir iiber die
verwendete flinfstufige Skalierung jeweils vier Gruppen gebildet. Es zeigt sich, dass von den
Professoren rund zehn Prozent mittelstark bis sehr stark von Burn-out betroffen sind. Damit
stellt Burn-out zwar insgesamt kein flichendeckendes Problem an deutschen Universititen dar,
kann aber auch nicht als Randphdnomen bezeichnet werden. Dariiber hinaus lasst sich wie
angenommen eine hohe Diskrepanz zwischen den beiden Facetten feststellen. Auf der einen
Seite nehmen die Professoren nur eine geringe Distanzierung von ihrer Arbeit wahr (lediglich
sechs Prozent klagen iiber eine mittelstarke bis sehr starke Distanzierung), wahrend mit 85 Pro-
zent die deutliche Mehrheit der Professoren an mindestens leichter Erschopfung, rund ein Drit-
tel sogar an mittelstarker bis sehr starker Erschopfung leidet. Offensichtlich distanzieren sich
die Professoren trotz hoher Belastungen nicht von ihrer Arbeit. Sie scheinen daher nicht nur
in hohem MaBe intrinsisch motiviert, sondern die intrinsische Motivation der Professoren stellt
auch einen Kritischen Faktor fiir das AusmaB der Burn-out-Problematik dar.

/ A : : : : : : : : : : \
Burnout 5% o .-
(Gesamt)
DOgar nicht
bis leicht
Distanzierung Dleicht bis
von der Arbeit 68% 26% Sodf10s  Mittelstark
(Facette) DOmittelstark
bis stark
B stark bis
sehr stark
Erschopfung 15% 559 B T
(Facette)
\ 0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100% /

Abb. 1: Burn-out von Professoren

Die Grenzen der intrinsischen Motivation

Was bedeutet dies nun vor dem Hintergrund des offenkundigen Trends, in Forschung und Lehre
immer mehr vermessen, beziffern und vergleichen zu wollen, um auf diese steuernd einzuwirken?
Die Forschung zeigt, dass sich extrinsische Anreize nur dann negativ auf die intrinsische Motivation
auswirken, wenn sie von den Betroffenen als kontrollierend, das heift als Versuch einer Fremdsteu-
erung wahrgenommen werden (Cerasoli et al. 2014, 996). Genau dies scheint jedoch vielerorts der
Fall. So werden die leistungsorientierten Mittelvergaben teilweise als explizite Untergrabung der in-
trinsischen Motivation oder gar als Affront gegen die Wissenschaftsfreiheit (Dorenkamp/Jost 2012,
76-77) angesehen. Es wird von einem ,moralisierenden” Legitimationsdruck gesprochen, der die
Professoren dazu dréngt, ihre Leistungen nachzuweisen und zu rechtfertigen (Schmid/Wilkesmann
2015, 57). Die Gefahr eines Crowding-Out-Effekts scheint damit virulent.

Das Problem ist: Auf ldngere Sicht kann der zunehmende Leistungsdruck nicht durch immer
noch mehr Identifikation mit der Arbeit kompensiert werden, denn zwischen Identifikation und
Burn-out besteht ein u-férmiger Zusammenhang. Das heiBt, dass nicht nur eine zu geringe, son-
dern auch eine zu hohe Identifikation das Burn-out-Risiko erhoht. Der Grund dafiir liegt darin,
dass eine zu hohe Identifikation mit der Arbeit die Tendenz zur Selbstausbeutung beziehungs-
weise zur Arbeitssucht erhoht (Avanzi et al. 2012, 303). Menschen, die auf diese Weise an Burn-
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out erkranken, lassen sich dem aktiven Burn-out-Typ des ,Selbstverbrenners“ zuordnen, wobei
gerade intrinsisch motivierte Menschen dazu neigen, sich (wissentlich oder unwissentlich)
selbst auszubeuten (Burisch 2014, 55). Die hohe Erschopfung der Professoren deutet darauf hin,
dass hier eine akute Gefahr besteht, die zwar noch kompensiert werden kann, mit zunehmender
Dominanz extrinsischer Steuerungsmechanismen jedoch zu erodieren droht. Die Dringlichkeit
der Burn-out-Problematik kann sich dann abrupt erhéhen.

Professoren als autistische Leistungsmaschinen?

Der fiir Professoren bestehende Leistungsdruck stellt in erster Linie ein systembedingtes Pro-
blem dar, das sich weder durch die Betroffenen selbst noch durch deren Universitéten isoliert
[6sen lasst. Stattdessen ist ein generelles Umdenken notwendig, das der Qualitat von Forschung
und Lehre gegeniiber ihrer Quantitat (wieder) die Vormachtstellung einrdumt. Es gilt als gesi-
chert, dass sich extrinsische Anreize in erster Linie auf die Quantitdt der Leistungserstellung
auswirken (Cerasoli et al. 2014, 996). Sie fiihren in der Forschung vor allem zu einer hoheren Ef-
fizienz, gegen die zwar nicht grundsétzlich etwas einzuwenden ist, wenn die Effizienz aber zum
alleinigen Kriterium wird, drohen Professoren zu ,autistischen Leistungsmaschinen® zu werden
(Grigat 2011, 848), die nur noch selbstreferenziell und outputorientiert agieren. Ein Professor,
der seine Forschung nur nach der Effizienz ausrichtet, muss quasi wissen, welchen Aufwand

yotattdessen ist ein generelles Umdenken notwendig, das der Qualitat
von Forschung und Lehre gegentiber ihrer Quantitat
(wieder) die Vormachtstellung einraumt.“

er fiir welches Ergebnis betreiben muss und welchen ,Impact” er dadurch erwarten kann. Irr-
tiimer sind ebenso zu minimieren wie der nicht unmittelbar zielfiihrende Blick nach links oder
rechts; wer Fehler macht, verschweigt sie lieber. Wer effizient forscht, wei im Prinzip schon
vorher, welche Erkenntnisse er generieren wird. Eine rein outputorientierte Forschung fiihrt
damit ,,zu einer bloBen Vermehrung des Wissens auf Kosten seiner fortlaufenden Erneuerung*
(Miinch 2013, 268). Dieser Art von Effizienz fehlt die Effektivitat, denn gute (das heiBt effekti-
ve) Forschung lebt auch von Uberraschung, Irrtum und Verschwendung und setzt die MuBe des
intrinsisch motivierten Forschers voraus. Nicht liberraschend, aber dennoch erschreckend ist
vor diesem Hintergrund, dass in einer Umfrage vom Oktober 2016 des Instituts flir Demosko-
pie Allensbhach 79 Prozent der befragten Professoren der Aussage ,,Zur Forschung gehort auch
schopferische MuBe. Die fehlt“ zustimmten (Petersen 2017, 32).

Fazit

Insgesamt zeigt sich, dass deutsche Professoren nennenswert von Burn-out betroffen sind,
wobei es hauptséchlich die Erschopfung ist, die am Ausbrennen deutscher Professoren betei-
ligt ist. Aufgrund ihrer hohen intrinsischen Motivation distanzieren sich deutsche Professoren in
nur sehr geringem MaBe von ihrer Arbeit, was sich insgesamt positiv auf die Burn-out-Situation
in deutschen Universititen auswirkt. Die intrinsische Motivation kann damit als ,,Krankenversi-
cherung“ der Professoren bezeichnet werden, deren Wegfall dramatische Folgen haben kdnnte.
Angesichts des zunehmenden Leistungsdrucks kann man sich nur wundern, woher die Profes-
soren nach wie vor ihre intrinsische Motivation hernehmen. Sich darauf zu verlassen, dass sie
das auch weiterhin tun, ware allerdings ein denkbar schlechter Rat. Es sollte daher ernsthaft
dariiber nachgedacht werden, das Rad der leistungsorientierten Steuerung wieder zuriickzudre-
hen. Sonst hat man am Ende die Leistung nicht gesteigert, sondern beschnitten.
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Vera Rabelt und Dagmar Simon
Nachhaltiges Personalmanagement
in auBeruniversitiren Forschungseinrichtungen

Pladoyer flr eine zukunftsfahige Balance widersprtichlicher Orientierungen

Durch nachhaltiges Personalmanagement werden
Forschende beféhigt, soziale und wertebezogenen Ziele
in ihre Arbeit einzubeziehen, um davon in ihrer wissen-
schaftlichen Entwicklung zu profitieren.
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Nachhaltigkeit ist eine normative Idee fiir die Zukunftsfihigkeit der Gesellschaft. Wie
lasst sich diese Idee mit dem Personalmanagement in auBeruniversitaren Wissenschafts-
organisationen verkniipfen? Voraussetzung fiir ein nachhaltiges Personalmanagement ist
eine strategische Ausrichtung auf die Ziele der Forschungsorganisation und gleichzeitige
Schaffung von verldsslichen Karriereperspektiven fiir das — vor allem - wissenschaftli-
che Personal. Unvermeidliche Widerspriiche sind von den Institutsleitungen auszubalan-
cieren.

Die Verkniipfung von Nachhaltigkeit, eine normative Leitidee fiir die Zukunftsfahigkeit der Ge-
sellschaften, mit dem Thema Personalmanagement in auBeruniversitiren Forschungsorganisa-
tionen erschlieBt sich nicht auf den ersten Blick. Zwar kommen Wissenschaft und Forschung fiir
die Umsetzung einer nachhaltigen Entwicklung eine herausragende Rolle zu (WBGU 2011), und
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gesellschaftliche Herausforderungen wie Klimawandel und Energiewende, Ressourcenschonung
oder demografischer Wandel sind seit Jahren bereits Gegenstand der Forschung, dennoch wird
im Wissenschaftssystem nach wie vor kritisch diskutiert, ob eine normative Orientierung wie
Nachhaltigkeit einer ,exzellenten” Forschung zutraglich sein kann. In diesem Zusammenhang
wird auch ein neuer Vertrag zwischen Wissenschaft und Gesellschaft eingefordert, der die ver-
starkten Innovations- und Legitimationserwartungen der Gesellschaft an die Forschung (Maa-
sen/Dickel 2016; Knie/Simon 2016) erflillt, und in dem auch Nachhaltigkeitskonzepte einen Auf-
trieb erfahren.
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Thema Nachhaltigkeit jedoch bisher noch wenig Resonanz gefunden. Kénnen und sollten sie 6ko-

. " . . . . . . . Dr. Dagmar Simon ist
nomische, okologische und soziale Ziele fiir eine nachhaltige Entwicklung formulieren und um-

Geschéftsfiihrerin von

setzen? Unternehmen verdffentlichen schon seit Jahren ihre nachhaltige Performance in der Un- Egﬁgc(:]’:ﬁﬁn“é‘;‘riifm's
ternehmensfiihrung Gber die Nachhaltigkeitsherichterstattung zum Beispiel nach dem Deutschen schungsgruppe Wissen-

schaftspolitik im Wissen-
schaftszentrum Berlin fiir
Sozialforschung (WZB), die
sie von 2008-2016 geleitet
hat.

Foto: David Ausserhofer

Nachhaltigkeitskodex des Nachhaltigkeitsrats (Rat fiir nachhaltige Entwicklung 2013) oder iiber
die Global Reporting Initiative (2015), in denen Themen des Personalmanagements Berticksichti-
gung finden. Fiir Forschungsorganisationen sind diese Formate jedoch nicht geeignet.

In einem vom Bundesministerium fiir Bildung und Forschung (BMBF) geférderten Vorhaben,
das Fraunhofer-Gesellschaft, Helmholtz-Gemeinschaft und Leibniz-Gemeinschaft gemeinsam
durchgefiihrt haben, wurde dieses Thema nun angegangen und Handlungsempfehlungen fiir ein
Nachhaltigkeitsmanagement vorgelegt (www.nachhaltig-forschen.de). Ein Schwerpunkt befass-
te sich mit ,nachhaltigem Personalmanagement”, das als Teil der sozialen Nachhaltigkeit in Or-
ganisationen zu verstehen ist. Es wurde ein Verstandnis von Nachhaltigkeit fiir das Personalma-
nagement entwickelt sowie Anforderungen, die sich daraus fiir die Forschungsinstitute ableiten,
beschrieben. Im Folgenden werden Ergebnisse aus den Interviews mit Instituts-, Verwaltungs-
sowie Personalleitungen in fiinf Instituten der Leibniz-Gemeinschaft vorgestellt.

Nachhaltigkeit legt Widerspriiche und Zielkonflikte offen

Universitaten und auBeruniversitare Forschungseinrichtungen sind trotz aller Reformen im Rah-
men von New Public Management, die zu einer Starkung der Kompetenzen der Hochschullei-
tungen, neuen Steuerungs- und Koordinationsinstrumenten gefiihrt haben, nach wie vor ,spe-
cific organisations” (Flink/Simon 2015), deren Mitglieder sich an den Standards, Normen und
Leistungserwartungen der Profession orientieren; ihre Identifikation mit den spezifischen Zielen
der Forschungsorganisation spielt eine untergeordnete Rolle. Hohe Autonomie und wenig hierar-
chische Steuerbarkeit prégen diese Organisationen. Bezogen auf das Personalmanagement und
Personalentwicklung ist charakteristisch, dass der wissenschaftliche Nachwuchs fiir eine Karri-
ere im Wissenschaftssystem insgesamt und nicht nur fiir die Forschungseinrichtung qualifiziert
werden muss, da die meisten von ihnen sich auf keine langerfristige Beschéftigung in der For-
schungseinrichtung einstellen kdnnen — im Gegensatz zu Unternehmen, die von ihrer Investition
in das Personal selbst mittel- bis langfristig profitieren.

Demgegeniiber bringen die Leitungen (Instituts-, Verwaltungs- sowie Personalleitungen) ihr Ver-

standnis von Nachhaltigkeit mit Langfristigkeit in Verbindung und — bezogen auf Personalma- gtlchw:)rl:er ¢
nagement — mit langfristigen Perspektiven fiir das Personal in ihren Instituten. Allerdings wird ersonaimanagemen
Nachhaltigkeit

dies im Widerspruch zu den flir das Wissenschaftssystem eher kurz- bis mittelfristigen Dynami-
ken gesehen: der Notwendigkeit, flexibel auf neue Forschungsthemen und -bedarfe reagieren zu ~ Wissenschaftssystem
kénnen, was mit langfristig angelegten Forschungsstrukturen und einem iiberwiegend unbefris-  Forschungsorganisationen
teten wissenschaftlichen Personal schwerlich zu realisieren ist. Es gibt ein systemimmanentes Personalstrategie
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Dilemma von langfristig geplanten Arbeitsplétzen fiir Wissenschaftler und damit Erhalt von orga-
nisationsrelevantem Wissen einerseits und Institutserfordernissen, neue Forschungsthemen und
-methoden aufzunehmen, um seinen langfristigen Bestand zu sichern, andererseits — und dies
in den letzten Dekaden in einer verstérkten Konkurrenzsituation.

Im Kontext Nachhaltigkeitsverstandnis sind weitere fiir Forschungsorganisationen typische Wi-
derspriiche in den Interviews deutlich geworden: Dynamiken in der Planbarkeit durch verstérkte
eher kurzfristige Drittmitteleinnahmen im Gegensatz zu verldsslichen Haushalten, die Orientie-
rung an der Fachgemeinschaft und ihren Leistungserwartungen steht oftmals einem Engage-
ment der Wissenschaftler und Wissenschaftlerinnen auf dem ,Sprung“ — also in der Doktoran-
den- und Postdoc-Phase — in der Organisation entgegen und das Personalmanagement vertritt
eher die Organisation, wahrend die Wissenschaftler und Wissenschaftlerinnen sich an der Pro-
fession orientieren. Auch die Fithrungskréfte miissen einerseits Zeit fiir ihre Flihrungstatigkeit
aufbringen und andererseits sich durch Verdffentlichungen weiter profilieren. Die Leitungen der
Institute stehen somit vor der Herausforderung, mit den Widerspriichen umzugehen, sie in Ba-
lance zu halten und die Institutsstrategie auf diese Balance auszurichten.

Nach den Befunden in den drei Forschungsorganisationen Fraunhofer-Gesellschaft, Helmholtz-
Gemeinschaft und Leibniz-Gemeinschaft wurden Handlungsfelder fiir nachhaltige Losungsan-
satze identifiziert, aus denen im Folgenden personalstrategische Ansatze an den Beispielen der
Personalgewinnung und -entwicklung beschrieben werden.

Personalstrategische Ansiitze am Beispiel der Personalgewinnung und -entwicklung
Fiir ein an den Strategien und Zielen der Organisation orientiertes Personalmanagement ist die
Formulierung einer Personalstrategie, die einzelne, isolierte PersonalmaBnahmen zusammen-
fasst und aufeinander bezieht, unerlasslich. Ein nachhaltiges Personalmanagement ist strate-
gisch und professionell aufgestellt und setzt die von der Organisation gesetzten Strategien und
Ziele in seinem Verantwortungsbereich um. Der Nachhaltigkeitsbezug ergibt sich aus der Ver-
antwortung, die auBeruniversitire Forschungsorganisationen fiir die Gesellschaft tragen, da sie
wissenschaftliches, administratives und technisches Personal nicht nur fiir das Wissenschafts-
system ausbilden, sondern zunehmend auch fiir andere Sektoren, wie privatwirtschaftliche Un-
ternehmen, offentliche Verwaltungen oder internationale Organisationen. Eine Personalstrategie
hat daher den flir auBeruniversitdre Forschungsorganisationen typischen permanenten Prozess
der Personalaufnahme und -abgabe im Blick, beobachtet Entwicklungen und Trends auf dem fiir
die Forschungsorganisation relevanten Arbeitsmarkt und dariiber hinaus, sie agiert damit sys-
temiibergreifend.

Strategische Personalgewinnung geht zum Beispiel bis in Schulen zur Gewinnung von Nach-
wuchs, aktuell vor allem in den naturwissenschaftlichen und ingenieursbezogenen Fachern,
bereitet Stellenbesetzungen im Rahmen des demografischen Wandels unter Berlicksichtigung
von Chancengleichheit vor (zum Beispiel als Nachfolgeplanung) und formuliert eine strategisch
angelegte Entfristungspolitik, mit dem einerseits das Organisationswissen erhalten werden kann
und andererseits das befristete Personal erfolgreich in andere Organisationen wechseln kann.

Dafiir ist Personalentwicklung ein zentrales Handlungsfeld eines strategischen Personalma-
nagements in auBeruniversitdren Forschungsorganisationen. Diese war — wie im Ubrigen auch
Management- und Organisationskompetenzen — fiir wissenschaftliche Einrichtungen lange Zeit
ein Fremdwort: Entweder man war exzellent oder eben nicht. Erst in der letzten Dekade wurden
vielfaltige Konzepte und Instrumente entwickelt, auch vor dem Hintergrund eines verstéarkten
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internationalen Wettbewerbs um die ,besten Kopfe“. Fiir das wissenschaftliche Personal wird
ein besonderer Handlungsbedarf gesehen, verldssliche Perspektiven innerhalb und auBerhalb
der Organisation zu entwickeln. Das bestatigen auch die Befunde aus den Interviews: Friihzei-
tige Orientierungsgespréche und die Gestaltung von Ubergangsphasen von der Promotion in
die Postdoc-Phase fiir vielféltige Karriereoptionen inner- und auBerhalb der Wissenschaft mit
professioneller Betreuung und Beratung (zum Beispiel Mentoring) sowie adaquate, friihzeitige
Anpassungsqualifizierung fiir neue Themen sind wichtige MaBnahmen fiir eine nachhaltige Per-
sonalentwicklung. Dabei spielt Fiinrungskompetenz bei bestehenden und kiinftigen Fiihrungs-
kraften eine herausragende Rolle. Flihrungsqualifizierung ist bereits in die Promotionsphase
einzubeziehen. Kontinuierliche Fiihrungskraftefortbildung ist unerlasslich, um sich in immer
wichtiger werdenden Kompetenzen, wie zum Beispiel Umgang mit Konflikten, Widerspriichen
und Diversitét, zu qualifizieren.

Das Personalmanagement ist somit ein wichtiger strategischer Partner fiir die Institutsleitung
und die Organisationsentwicklung und sollte entsprechend mit Ressourcen und Kompetenzen
ausgestattet sein.

Grundsitze fiir ein nachhaltiges Personalmanagement

Um PersonalmaBnahmen langfristig und tragféhig zu erhalten, wurden Grundsétze fiir ein nach-
haltiges Personalmanagement — basierend auf den Untersuchungsergebnissen — formuliert, die
das Geriist fiir eine Personalstrategie bilden:

Das Personalmanagement agiert organisationsiibergreifend innerhalb des Wissenschaftssys-
tems und systemiibergreifend iiber das Wissenschaftssystem hinaus; fiir die Entwicklung und
Akzeptanz von PersonalmaBnahmen ist die Partizipation des Personals, der Fiihrungskrafte
und der Personalvertretungen unerldsslich; um MaBnahmen zu verstetigen, sind standardisier-
te Prozesse (zum Beispiel fiir Stellenbesetzungsverfahren oder flir kontinuierlich stattfindende
Mitarbeitergesprache) erforderlich. Fiir verschiedene Personalgruppen (wissenschaftliches und
nichtwissenschaftliches Personal, Fiihrungskrafte) sind geeignete MaBnahmen bedarfsorientiert
zu ermitteln und umzusetzen.

Fazit

Mit dieser Dreifachorientierung an den Organisationszielen einerseits und der Karriereentwick-
lung der Wissenschaftler, sowohl innerhalb als auch auBerhalb des Wissenschaftssystems,
andererseits wird eine Organisations- und Systemperspektive eingenommen mit der wider-
spriichliche Anforderungen an die Leitungen und das Personalmanagement produktiv bearbeitet
werden konnen. Ein nachhaltiges Personalmanagement ermdglicht somit, dass die Forschenden
ihr kreatives Potenzial fiir inren eigenen wissenschaftlichen Erfolg im Wissenschaftssystem und
den der Forschungsorganisation entfalten und sich gleichzeitig fiir eine Beschéftigung in ande-
ren Sektoren qualifizieren kénnen.

Fiir einen Transformationsprozess in Richtung nachhaltige Entwicklung beféhigen Institutionslei-
tungen und Personalmanagement zusammen die Beschéftigten, neben ihrer wissenschaftlichen
Expertise auch ethische und wertebezogene Organisationsziele sowie gesellschaftliche Ziele,
die zu einer zukunftsfahigen Entwicklung beitragen, in ihre Forschungsarbeit in einer Weise zu
integrieren, dass auch ihre wissenschaftliche Entwicklung davon profitiert. Somit ergébe sich
die Chance, in die Debatte um einen neuen Vertrag zwischen Wissenschaft und Gesellschaft
auch das Thema Personalmanagement einzubeziehen.
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sich mach‘ mal ein Projekt* ,\

Herausforderungen des Projektmanagements und die besonderen
Anforderungen an Hochschulen und Forschungseinrichtungen

Projektmanagement — oft geprobt, vielfach gelungen aber noch immer ver-
besserungsféhig. Aus diesem Grund stellte die 6. Jahrestagung des Netz-
werks Wissenschaftsmanagement dieses Erfolgskriterium der Arbeit in Hoch-
schulen und Forschungseinrichtungen in den Mittelpunkt der Workshops und
Diskussionen. Rund 200 Teilnehmer kamen an die Hochschule fiir Technik,
Wirtschaft und Kultur (HTWK) in Leipzig und reflektierten das Motto: ,Ich
mach‘ mal ein Projekt.“ Das Management von Projekten in Wissenschafts-
einrichtungen wurde auch mit Blick auf das Spannungsfeld zwischen Hoch-
schulpolitik und institutionellen Zielen wie beispielsweise der Drittmittel- und
Grundfinanzierung beleuchtet. Einen weiteren Schwerpunkt bildeten die The-
men Strategieentwicklung und Kommunikation von und in Projekten. Dieser
Sonderteil fasst die Erkenntnisse, Erfahrungen und Schlussfolgerungen der
Tagung in einer authentischen Form zusammen. Der kondensierte Leitfaden
Optimierungen erwdinscht: Projektmanagement birgt zum Projektmanagement kann die tagliche Arbeit im Wissenschaftsmanagement erleich-
GRS IR tern. Marina Hubert berichtet von der Netzwerktagung.

Foto: pixabay
~Projektarbeit ist das Kerngeschéft von Wissenschaftsmanagerinnen und Wissenschaftsmana-

gern“, stellte Dr. Andreas Mai, der ehemalige Vorstandsvorsitzende des Netzwerks und Organi-
sator der Tagung, fest. ,Wir haben die Tagung bewusst mit dem flapsigen Titel ,Ich mach‘ mal
ein Projekt’ versehen, um deutlich zu machen, dass zahlreiche Projekte oft ad hoc gestartet
werden.” In einer Podiumsdiskussion und verschiedenen Impulsvortragen gewannen die Teil-
nehmer spannende Einblicke in die Herausforderungen des Projektmanagements und konnten
in Foren und Workshops ihre Erfahrungen austauschen und an Lésungsansétzen arbeiten.

Speed-Dating und Open-Space

Auch das Networking kam nicht zu kurz: Neue Formate, wie das Speed-Dating und die ,,Open
Space“-Veranstaltung ergénzten das Angebot und forderten den Austausch der Wissenschafts-
manager. Dies wiederum stieB auf groBe Resonanz: ,Mich hat die Interaktion der gesamten Ta-
gung begeistert. Ich habe durch den Erfahrungsaustausch viele neue Erkenntnisse gesammelt,
die ich nun in meine eigene Arbeit integrieren kann“, so eine Teilnehmerin.

Insgesamt zeigte sich Andreas Mai mit der Tagung zufrieden. ,Ziel war es, die Differenziertheit
des Themas und seine Komplexitit aufzuzeigen. Den Riickmeldungen einiger Teilnehmenden
zufolge haben wir das geschafft.”

AbschlieBend fasste Dr. Elisabeth Scheepers, Geschaftsfiihrender Vorstand des Netzwerks, die
Tagung mit den Worten zusammen: ,Eine zentrale Frage der Tagung war: Fordern oder belasten
Projekte den Gesamtbetrieb? Ich denke darauf haben wir eine Antwort gefunden. Projekte sind
sinnvoll, es diirfen allerdings nicht zu viele Projekte gleichzeitig sein und sie sollten bitte gut
gemanagt sein!“ Wie das gelingen kann, dazu hat die Tagung viele Perspektiven erdffnet.
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Die Angst vor dem Braindrain

Zur Problematik Projektlaufzeit und dem damit verbundenen ,,Braindrain®

,»Projekte haben immer eine bestimmte Laufzeit und sind damit auch nur mit kurzfristi-
gen Vertrégen fiir Mitarbeitende verbunden. Fiir junge Leute ist das noch ok, sie sehen
darin nicht ein so gravierendes Problem, wihrend es fiir Altere schon schwierig ist.

Projekte haben nicht nur Auswirkungen fiir den Mitarbeiter an sich, sondern auch auf die ge-
samte Hochschule. Es stellt insofern ein Problem dar, als dass alle toll ausgebildeten Leute nach
Projektschluss einfach weg sind und mit ihnen nicht nur ihre Arbeitskraft, sondern auch das
Wissen und die Expertise verschwindet. Ein Kollege von mir bezeichnet das immer als ,Brain-
drain“. Immer haufiger kommt es dariiber hinaus auch noch vor, dass Mitarbeiter das Projekt
vorzeitig verlassen — sei es wegen neuer Projekte, oder auch anderen mit langerer Laufzeit.

So verliert das ganze Projekt nicht nur Personal, sondern eben auch das Wissen. Es stellt sich also
immer wieder die Frage: Suchen wir noch neue Mitarbeiter? Schaffen wir das? Doch selbst wenn
Verstarkung gefunden wird: Der Braindrain bleibt. Darin sehe ich ein ganz zentrales Problem.“

Ergdnzende Stimmen zum Auftakt der Tagung

Magdalena Thone, TU Dortmund: ,Projektmanagement an Hochschulen gewinnt immer mehr
an Bedeutung. Viele Aufgaben setzen wir letztendlich als Projekte um, auch wenn sie dieses
Label offiziell nicht haben. Der Austausch, auch mit Menschen, die in @hnlichen Bereichen ar-
beiten, die vielleicht auch noch keine Losung fiir bestimmte Problematiken haben, ist hilfreich.
Vielleicht finden wir gemeinsam eine Losung.“

Christian Stempfl, Universitit Potsdam: ,Ich beschéftige mich in der Verwaltung haufig mit dem
Thema Projekte und lerne aus dem Austausch und anhand von Best Practice-Beispielen. Die Her-
ausforderungen beim Management von Projekten sind mit Sicherheit die Vielzahl von Akteuren, die
Vielfaltigkeit von Verantwortlichkeiten und die oftmals fehlende Zeit. Darunter leidet insbesondere
die Kommunikation, die meines Erachtens nach allerdings am wichtigsten ist. Losungsmaglichkei-
ten sehe ich hierbei vor allem im Abteilungsaufbau und darin, offen auf die Beteiligten zuzugehen!*

Dagmar Bankamp, Deutsche Forschungsgemeinschaft (DFG), ist zum ersten Mal bei einer Ta-
gung des Netzwerks Wissenschaftsmanagement dabei. Sie arbeitet im Team , Internationales For-
schungsmarketing“ bei der DFG und ist besonders auf der Suche nach Ankniipfungspunkten zu ihrer
Arbeit und mdglichen Kontakten. ,,Viele Teilnehmende gehdren zur Zielgruppe meiner Arbeit. Da ist
es interessant zu erfahren, wie sie bestimmte Themen sehen, was sie an ihrer Institution im Bereich
Forschungsmarketing machen und wie ich sie dabei unterstiitzen kénnte.*

Heike Godderz, Technische Hochschule Kdln, ehemalige Netzwerk Fellowship-Stipendiatin
sieht Herausforderungen im Hinblick auf Projektmanagement vor allem bei GroBprojekten. ,Zen-
traler Bestandteil dieser Herausforderung ist es, alle Mitarbeiter trotz Frustration und Riickschla-
gen durch die Projekte zu bekommen. Es gilt, sie durch Kommunikation auch mal durch das Tal
der Tranen zu fiihren und klar zu machen: Wir schaffen das!“

25

— ein Kommentar von Andreas Mai

Talentschwund: Das Verlassen von laufenden Projekten
hangt mit vielen Faktoren zusammen.

Foto: Tim Reckmann/pixelio
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BEISPIEL GEMEINSCHAFTSPROJEKT

ProKooperation der Universitat und der HTWK

Leipzig

Eine hochschulUbergreifende Kooperation in Lehre und Nachwuchsférderung

Synergieeffekt: Hochschuliibergreifende Kooperation
bietet viel Potenzial fiir Nachwuchsforderung.

Foto: Angelina Strébel/pixelio

* 2016

Im Rahmen des Vorprogramms stellten Dorothea Braun, Jana Weigel und Lisa Vordermei-
er-Weinstein das Gemeinschaftsprojekt ProKooperation der Universitét Leipzig und der
Hochschule fiir Technik, Wirtschaft und Kultur (HTWK) Leipzig vor. Gemeinsam mit den
Teilnehmenden diskutierten sie iiber die Herausforderungen der Kooperation, tauschten
Erfahrungen aus und gaben hilfreiche Implikationen fiir die eigene Arbeit.

»Bei dem Projekt Profilabstimmung und Kooperation, kurz ProKooperation genannt, handelt es
sich um eine hochschuliibergreifende Kooperation in Lehre und Nachwuchsforderung zwischen
der Universitat Leipzig und der HTWK Leipzig“, fiihrte Projektkoordinatorin Dorothea Braun von
der Universitat Leipzig ein. Ziel sei es, die Kooperation beider Hochschulen zu intensivieren
sowie eine Profilierung der jeweiligen Studienangebote zu schaffen.

Zwei Standorte - dhnliches Angehot

Ausgangspunkt des Projektes war der Hochschulentwicklungsplan 2020, der eine verstéarkte
Abstimmung der Studienangebote und die Profilbildung durch Schwerpunktsetzung fordert. Ins-
besondere vor dem Hintergrund der raumlichen Nahe von Universitét Leipzig und HTWK Leipzig
stellte sich die Frage nach Synergiepotenzialen. ,In Leipzig bieten die Universitit und die HTWK
ahnliche Studienangebote, insbesondere in den Fachbereichen Informatik und Wirtschaftswis-
senschaften, an zwei verschieden Standorten in einer Stadt an. Unser Anliegen war es, das Profil
der jeweils anderen Hochschule den Studierenden in einem gewissen Umfang zur Verfiigung zu
stellen, um das curriculare Angebot zu verbreitern und den Hochschulstandort Leipzig durch das
komplementére Angebot attraktiver zu machen*, erklért die Projektkoordinatorin.

Pilotprojekt Masterstudienginge im Fachbereich Informatik

Als Pilotprojekt entschied man sich hierbei fiir die Masterstudiengange der Informatik. ,Dieser
Fachbereich eignet sich insofern, dass sich die beiden Hochschulen in diesem sehr gut ergénzen,
erlautert Jana Weigel. Auch die Entscheidung, das Projekt am Masterstudiengang durchzufiihren,
sei bewusst gefallen: ,Hierbei handelt es sich zum einen um einen kleineren und iiberschauba-
reren Kreis, zum anderen sind die Inhalte im Master spezifischer. Die Masterstudiengénge sind
daher profilbildender und bieten entsprechend eine gute Voraussetzung fiir das Projekt.”

»Auf personliche Ebene bringen*

Neben der Profilbildung seien auch die Initiierung regionaler Abstimmung sowie die Etablierung
inhaltlicher Fachabstimmung Ziel der Kooperation. Um diese allerdings zu erreichen, waren so-
wohl rechtliche als auch administrative Herausforderungen zu meistern. ,Zum einen mussten
die ganzen Rahmenbedingungen der Modul6ffnung geklart werden. Wer darf welche Kurse be-
suchen? Wie geht man mit &hnlichen Modulen um? Wie werden diese angerechnet?“ Insofern
habe man den Kooperationsgrundsatz der komplementéren Nutzung zum eigenen Curriculum
gefasst. ,Das bedeutet zum Beispiel, dass die Grundmodule an der Heimathochschule belegt
werden missen. Dariiber hinaus konnen sich die Studierenden der HTWK Leipzig drei Module



der Universitat Leipzig anrechnen lassen und die Studierenden der Universitat Leipzig vier Mo-
dule der HTWK Leipzig.“

Daneben mussten auch Hemmnisse unter den Projektpartnern abgebaut werden. ,Hier war es
wichtig, die Beteiligten an einen Tisch zu bringen und das Ganze auf eine personliche Ebene zu
heben. So konnten die Hiirden abgebaut und eine Grundlage fiir eine fruchtbare Zusammenar-
beit geschaffen werden*, erklért Dorothea Braun. Von Vorteil sei hier auch die Eingliederung des
Projektes in die verschiedenen Ebenen der beteiligien Hochschulen gewesen. ,Das Projekiteam
mit Sitz an beiden Hochschulen stellte dabei die Koordinierungsfunktion dar.”

Evaluationsinstrumente und Qualititssicherung

Besondere Nachfrage provozierte die Frage nach den Evaluationsinstrumenten und der Quali-
tétssicherung. Hier seien im Jahr 2015 Erwartungsabfragen durchgefiihrt und eine Bachelor-
Projektgruppe eingerichtet worden. Mithilfe von qualitativen Interviews sollte herausgefunden
werden, wie die Kooperation bei den Beteiligten ankommt und was es fiir Verbesserungswiin-
sche gibt. Ein zentraler Aspekt hierbei: Die Umstellung des Anmeldeverfahrens, das mithilfe
eines Tools im Anschluss vereinfacht wurde. ,Die Studierenden konnen sich jetzt mit ihrer zent-
ralen Nutzerkennung eigenstandig in dem Portal anmelden. Das erspart im hohen MaBe Verwal-
tungsaufwand®, freut sich Dorothea Braun.

Unterschiedliche Creditsysteme an heiden Hochschulen

Die Regelungen zur Anrechnung wurden hinterfragt. Problematisch seien in diesem Zusammen-
hang die verschiedenen Credit-Vergaben an den beiden Hochschulen. ,W&hrend die Universitat
Leipzig ein Finf- und Zehn-Leistungspunktesystem verwendet, vergibt die HTWK sechs Leis-
tungspunkte pro Modul®, erklart Jana Weigel. Auf diese Problematik sei man auch an anderen
Hochschulen schon gestoBen, teilt ein Teilnehmer seine Erfahrungen. ,,Hier haben wir die Losung
gefunden, die unterschiedlichen Creditanforderungen iiber getrennte Leistungsnachweise aus-
zugleichen. Wenn ein Studierender an seiner Heimathochschule mehr Credits nachweisen muss,
als der Kurs nach dem vorliegenden Creditsystem hergibt, muss er beispielsweise eine ldngere
Hausarbeit schreiben oder zusatzlich ein Referat halten. Das funktioniert bis dato ganz gut.”

Nutzen fiir die Studierenden?

Insgesamt miisse man sich immer der Frage nach dem Verhéltnis von Aufwand und Nutzen stel-
len. Gerade in diesem Zusammenhang wurden auch kritische Stimmen laut. Einige Diskussions-
teilnehmende stellten die Frage nach dem Reiz, der fiir die Studierenden besteht. ,Ich finde das
unheimlich spannend”, sagte Gunnar Jenet, Brandenburgische Technische Universitét (BTU) Cottbus
Senftenberg, ,allerdings stellt sich mir die Frage nach dem Reiz fiir die Studierenden. Wenn es sich
gerade mit der Anrechnung mitunter so schwierig verhélt.“, gab er zu bedenken. ,Dann kénnen sie
auch gleich ins Auslandssemester gehen*, ergénzte eine Teilnehmerin.

Aushlick

Insgesamt befinde sich das Projekt noch in einer Lernkurve (,,... aber irgendwie muss man an-
fangen...“). Man konne durchaus auf erfolgreiche Jahre zuriickblicken. Zu Beginn, im Sommer-
semester 2015, gab es noch 9 Module mit 11 Studierenden, im Jahr 2016 waren es pro Semes-
ter im Schnitt bereits 13 Module mit bis zu 22 Studierenden. Die Forderung des Projektes ende-
te zum Jahresende 2016 und damit auch die Arbeit des Projektteams. ,Wir haben mit unserer
bisherigen Vorleistung eine gute Grundlage gelegt. Jetzt liegt es an den Kooperationspartnern
diese zu festigen und auszuweiten. Wir sind gespannt, wie es sich entwickelt!”
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VERBUNDPROJEKTE

Vom Projekt zum Produkt

Kommunikationsprozesse in Verbundprojekten

Dk

Wissenschaftskommunikation: Verstandigung ist das
A und O fiir eine erfolgreiche Zusammenarbeit in

Verbundprojekten.
Foto: pixabay
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wverbundprojekte an Hochschulen haben
an der Zahl enorm zugenommen*, fiihr-
te Thomas Pieper, Leiter Kommunikation
und Geschéftsentwicklung am Projekt-
trager Jiilich zu Beginn des Forums an.
»Damit stehen die Projektpartner vor der
Herausforderung, immer vielschichtigere
Kommunikationsprozesse zu strukturieren
und eine gelungene Kommunikation nach
auBen zu etablieren.“

Kooperation und Koordination

,In Verbundprojekten bearbeiten Projektpartner einen umfangreichen (Forschungs-) Gegen-
stand“, weiB Dr. Iren Schulz, Mitarbeiterin fiir Projektkommunikation im BMBF-Projekt ,,Profes-
sional.Bauhaus“ der Bauhaus Universitat Weimar. Das erfordert ein hohes MaB an Koordination.
,Hier bietet sich eine Koordinationsstelle an, die die Prozesse organisiert und Ergebnisse doku-
mentiert.“ Je nach Art des Projektes seien hierbei auch Kooperationen zwischen der Wissen-
schaft und der Wirtschaft notig. ,,Hier wird besonders deutlich, dass die Hochschulen auf einem
zweiseitigen Markt agieren®, sagt Dr. Thorsten Kliewe, Vorsitzender des University Industry Inno-
vation Network. ,Auf der einen Seite stehen die Lehrenden und Forscher, auf der anderen Seite
die Offentlichkeit. Beide Mérkte miissen gleichzeitig bedient werden.“ Er pladiert fiir die ,Entre-
preneurial University“ und bestatigt Iren Schulz Aussage. Kliewe dazu: ,Universitaten und Hoch-
schulen miissen in Zukunft marktorientierter und unternehmerischer agieren, wenn sie einen
groBeren soziookonomischen Nutzen stiften mochten.

Multimediale Sichtbarkeit und Vermarktung von Forschung

Mit Blick auf die externe Kommunikation von Verbundprojekten bedeutet dies vor allem, wis-
senschaftliche Themen in die Offentlichkeit zu tragen. ,Wissenschaftskommunikation meint das
Management der Kommunikation tiber die Wissenschaft in die Offentlichkeit. Dabei geht es vor
allem um Legitimation, Anschlusskommunikation sowie Interessenkommunikation®, erklart Iren
Schulz. Ihre grundlegende Frage lautet dennoch: ,,Wie groB ist im Allgemeinen das Interesse der
Offentlichkeit an wissenschaftlichen Themen?*

Unterschiedliche Perspektiven

Hier bestehe oftmals eine Differenz zwischen Innen- und AuBenwahrnehmung, wie Dr. Elisa-
beth Hoffmann, Leiterin der Stabsstelle Presse und Kommunikation der Technischen Universitét
Braunschweig, weiB. Sie beschreibt: ,Da kommt schon einmal ein Forscher zu mir ins Biiro und
sagt: Das wére doch mal ein Thema fiir die ZEIT! Ganz nach dem Motto: Machen Sie mal!* Mit
Blick auf den Nachrichtenwert sei dies allerdings oftmals schwierig bis unmdéglich. Die Medien



interessiere ein Forschungsprojekt, wenn es gut vermittelbar, zum Beispiel besonders alltagsnah
oder besonders skurril sei. Anliegen der Forscher sei es dagegen oft, im Wettbewerb die Leis-
tungen von Teams und Verbiinden zu kommunizieren. Daraus ergeben sich sehr unterschiedli-
che Perspektiven, die hdufig nicht in Einklang zu bringen seien.

Zielgruppenspezifische Ansprache

Wie eine zielgruppenspezifische Ansprache auch in Verbundprojekten gelingen kann, zeigte
Merle-Marie Kruse, Wissenschaftliche Mitarbeiterin im DFG-Schwerpunktprogramm ,Media-
tisierte Welten“ an der Universitat Bremen. ,,In dem Forschungsverbund haben insgesamt 33
Teilprojekte an 18 Standorten mitgewirkt. Die zentralen Aufgaben und Aktivitaten der Koordina-
tion eines solchen Verbunds sind sehr vielféltig: von Administration (iber inhaltliche Arbeit und
Vernetzung bis hin zu Kommunikation und Offentlichkeitsarbeit.“ Im Forum stellte sie die exter-
ne Kommunikationsarbeit des Projektes vor. Besonders wichtig sei die zielgruppenspezifische
Ansprache. ,Hierfiir haben wir bestimmte Instrumente, wie einen Newsletter, die Website, Social
Media, fachbezogene Medien, einen Weblog entwickelt und Artikel und Interviews in Presse und
Rundfunk erreicht. Als besonders relevant hat sich in unserer Arbeit die Unterscheidung zweier
Zielgruppen herausgestellt: einerseits Fordereinrichtung und wissenschaftliches Fachpublikum
sowie andererseits breitere Offentlichkeit und Zivilgesellschaft.”

Die Relevanz von Marken in der Kommunikation

Fiir Elisabeth Hoffmann stellt sich weiter die Frage, ob man Verbundprojekte als solche (iber-
haupt kommunizieren kann. Eine Herausforderung ist die Vielzahl an Akteuren und deren Ein-
zelinteressen. ,Es ist nicht nur die eigene Einrichtung, die Anspriiche stellt, eigene Interessen
haben auch die Verbundpartner, der Geldgeber und weitere Kooperationspartner.“ Dabei entsteht
ein undurchsichtiges Netz an Wiinschen, Anspriichen und Vorstellungen. ,,Das Dilemma erkennt
man oft schon daran, dass (berall Logos wuchern.“ Doch hier hat die Kommunikationsleiterin
einen Rat: ,Es geht in Wirklichkeit nicht um Beziehungen zwischen den Akteuren, es geht nicht
vorrangig um Organigramme und darum, alle gleichzeitig gliicklich zu machen. Es geht zuerst
einmal um Beziehungen zwischen Marken. Gute Marken bilden ab, was sichtbar sein soll. Sie
konnen Hierarchien bilden.“

Das Braunschweiger Modell

Die Technische Universitat Braunschweig hat fiir inre Kommunikationsarbeit das sogenannte
,Braunschweiger Modell“ entwickelt. Ziel ist ein gemeinsames Verstandnis fiir die Vorstellungen
der jeweiligen Partner, an dessen Ende ein Entscheidungsbaum steht, der eine klare Markenhi-
erarchie abbildet. ,,Damit setzen wir am Anfang an. Die Markenhierarchie bildet den Ausgangs-
punkt fiir die weitere Zusammenarbeit, denn: wenn ich eine Markenhierarchie habe, weiB jeder,
wo sein Platz ist“, sagt Hoffmann. Natiirlich sei das mit einem gewissen Aufwand verbunden,
der sich schlussendlich aber rentiert. ,Insgesamt entsteht ein wirtschaftlicher Nutzen und we-
niger Aufwand fiir alle Beteiligten. Zusétzlich sorgt die Integration fiir Sicherheit. Jeder weiB, wo
seine Position ist, jeder weiB, was er zu tun hat.”

Das Fazit Elisabeth Hoffmanns lautet: ,Kommunikation ist Vertrauensarbeit. Es geht darum, Be-
ziehungen zu schaffen und das Projekt so auch von innen heraus zu starken. Nur so kann es
dann auch mit einem Mehrwert nach auBen getragen werden.“
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PROJEKTLEITUNG

Fuhrung im Projekt

Rollensetzung und Rollenversténdnis

Die Leitung von Projekten braucht nicht nur
angemessene Strukturen. Sie braucht auch
Personen, die diese Aufgabe im spezifischen
Projektkontext wahrnehmen und vor allem
wahrnehmen kénnen. Der Workshop ,Fiih-
rung im Projekt: Rollensetzung und Rollenver-
stdndnis“ lenkte den Blick auf die Fiihrungs-
rolle in Projekten und die Fragen und Heraus-
forderungen, die sich die Akteure in diesem
Zusammenhang stellen.

Teilnehmerin Dr. Andrea Saage zeigte sich
begeistert: ,Mir hat es sehr gut gefallen. Vor
allem das Format war toll. Zundchst wurde

EXTERNE PROJEKTE

eine These vorgestellt, die wir dann interaktiv
behandelt und Losungsvorschlage erarbeitet
haben. Die Antwort kam daher meist aus der
Runde heraus. Viele haben auch Best-Practice
Beispiele eingebracht und an konkreten Si-
tuationen die Notwendigkeit verdeutlicht, so-
dass ein wertvoller Austausch entstanden ist.
Ich habe viel fiir mich mitgenommen!*

Inhaltlich ging es vor allem darum, wie man
Rollen definieren kann, wie man Fiihrung
ohne Weisungsbefugnis durchsetzen kann
und wie man das Team dazu bekommt, als
Team zu arbeiten. ,Kernaspekt war dabei

immer eine klare Definition: Wie ist meine
Rolle, wie will ich fiihren? Was will ich?“ Dar-
tiber hinaus sei es wichtig, auch immer einen
Rollenabgleich vorzunehmen: ,Wie sehe
ich die Rolle, wie sehen andere mich in der
Rolle?“ Als zentrale Mechanismen von Fiih-
rung im Projekt wurde festgehalten, Regeln
festzulegen, Zustandigkeiten zu vergeben,
aber auch Grenzen zu setzen und vor allem
Kommunikation zu entwerfen. ,,Das ist wirk-
lich das A und O in der Fiihrung, in Projekten
und dariiber hinaus“, fasst Andrea Saage zu-
sammen.

Fluch oder Segen fiir die Hochschulen?

Ein Gesprach mit dem Teilnehmer Matthias Hauf, verantwortlich fiir das zentrale Forschungsmanagement

an der FH Potsdam

Im Workshop ,,Fluch oder Segen externer
Projekte” thematisierten die Referenten
Prof. Dr.-Ing. Markus Krabbes, Prorektor fiir
Forschung der HTWK Leipzig, und Prof. Dr.
Matthias Schwarz, Prorektor Forschung und
Nachwuchsforderung der Universitét Leipzig,
gemeinsam mit Staatsekretdr Uwe Gaul den
Einfluss von Drittmittelprojekten auf die Steu-
erung der Hochschulen. Diskutiert wurden
hierbei vor allem die Chancen und Risiken,
die sich durch das Einwerben externer Pro-
jektmittel ergeben.

Am Ende der Diskussion hat Teilnehmer Mat-
thias Hauf auf die Eingangsfrage nach Fluch
oder Segen externer Projekte eine Antwort.
»o0wohl als auch®, lacht er. Zum einen seien
externe Projekte wichtig fiir das Renommee,
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sie machten auf der anderen Seite aber auch
Arbeit. ,Darliber hinaus muss man in diesem
Zusammenhang auch die in der Podiumsdis-
kussion angesprochene Problematik des Span-
nungsfelds zwischen politischen Interessen und
der Wissenschaftsfreiheit thematisieren. Wie
unabhéngig ist man dann als Wissenschaftler?*
Hier habe das Forum noch einmal interessante
Perspektiven aufgezeigt, fiir die er sich mitun-
ter noch mehr Zeit gewiinscht htte. ,Natiirlich
ist das alles sehr komplex. Ich habe schon von
vielen gehort, dass man das eigentlich auf einer
Tagung (ber mehrere Tage besprechen miiss-
te, auBert Matthias Hauf.

,Dann konnten wir solche Themen nicht mit
so hochkaréatigen Referenten diskutieren®,
gibt seine Tischnachbarin zu bedenken, die

ebenfalls am Workshop teilgenommen hat.
»ich finde jedoch, das zeichnet die Tagung
aus: wertvolle Kontakte, die man nicht jeden
Tag hat. Besonders beeindruckt hat mich
auch, dass sich Uwe Gaul als Staatssekretar
so viel Zeit genommen hat.“ Mit Blick auf das
Forum meint sie weiter: ,Die Problematik be-
steht hauptséchlich darin, dass durch externe
Projekte der Mainstream gefordert wird.*

Aber ginge es auch anders? ,Ich fand die fol-
gende Idee, die wéhrend des Workshops auf-
kam, ganz interessant”, wirft Matthias Hauf ein.
,Die Lotterieaktion. Da wiirden Projekte eben
nicht nur durch Begutachtung ausgewéhit,
sondern zum Beispiel 25 Prozent der einge-
gangenen Projektideen durch ein Losverfahren
entschieden. Das finde ich interessant!“



DSCHUNGEL PERSONALMANAGEMENT

Strategische Personalplanungen
und -entwicklung in Projekten

Ein Gesprach mit den Referentinnen Dr. Meike Vogel, stellvertretende
Leiterin des Zentrums fur Studium und Lehre der Universitat Bielefeld,
und Dr. Solveig Randhahn, Fakultdtsgeschaftsflihrerin an der Universitat

Duisburg-Essen

Beim Personalmanagement an Hochschulen
geht es nicht nur um die Frage, wie geeig-
nete Personen fiir die anstehenden Aufgaben
gefunden werden konnen. Es miissen recht-
liche Rahmenbedingungen und administrative
Vorgaben beriicksichtigt werden. Vor diesem
Hintergrund stellt sich die folgende Frage: Wie
kann gute Personalplanung und -entwicklung
in Projekten gestaltet werden? Meike Vogel,
stellvertretende Leiterin des Zentrums fiir
Studium und Lehre der Universitat Bielefeld,
und Solveig Randhahn, Studiendekanin und
Fakultatsgeschéftsfiihrerin an der Universitat
Duisburg-Essen, haben diese Thematik mit
dem Kanzler der Bauhaus Universitat Weimar,
Dr. Horst Henrici, und den Teilnehmenden
ihres Forums ,,Dschungel Personalmanage-
ment: Strategische Personalplanungen und
-entwicklung in Projekten“ diskutiert.

Ein Themenfeld, das der Bearbeitung
bedarf

»Personalplanung und Entwicklung von Pro-
jektpersonal stellt ein zentrales Themengebiet
dar, wenn es um die Frage des Projektmanage-
ments an Hochschulen geht“, weiB Solveig
Randhahn. Das Thema Personalentwicklung in
Projekten sei allerdings noch im Aufbau und
es herrsche noch viel Ratlosigkeit dariiber, wie
man das Thema angeht. ,,Es bedarf neuer Ideen
und kreativer Losungen. Das ist in der Vergan-
genheit noch zu wenig betrachtet worden.“

Besondere Anforderung: Projekimit-
arbeiter halten und Wissen biindeln
Das Personalmanagement im Hochschulkon-
text unterliegt speziellen Anforderungen, wie

Meike Vogel erklart: ,Projekte an Hochschu-
len unterliegen ganz eigenen Einstellungs-
und Ablaufkriterien. Da wéren zum einen die
zeitliche Begrenzung des Projekts und die
Gefahr der Wissensabwanderung mit den
scheidenden Projektmitgliedern. Es stellt sich
die Frage: Wie kann sowohl eine gute Perso-
nalentwicklung fiir die einzelnen Mitarbeiter
gewahrleistet als auch Expertise im Projekt
gehalten werden?“ Hier gelte es, Personalmo-
delle zu entwickeln, die diesen Anforderungen
gerecht werden. ,Das heiBt allerdings nicht,
dass nur Dauerstellen geschaffen werden
sollen. Es bedarf einer differenzierten und
systematischen Planung und dabei gilt es zu
kldren: Was brauche ich?“ Eine Mdglichkeit,
die auch im Rahmen des Workshops diskutiert
wurde, seien laut Vogel sogenannte Mitarbei-
terpools. Einen solchen Mitarbeiterpool hat
beispielsweise die Universitat Jena aufgelegt.
Vogel dazu: ,Hier berichtete eine Teilnehmerin
von einem Projektpool, der sich speziell mit
der Thematik des Projektes auseinandersetzt.
Die Mitarbeiter sind breiter aufgestellt und das
Wissen kann langerfristig gebunden werden.“

Kooperation und Zusammenarbeit

Wichtig flir den Aufbau eines umfassenden
Personalmanagements sind die Kommu-
nikation und der Austausch zwischen den
verschiedenen beteiligten Bereichen. Hoch-
schulleitung, Personalabteilungen, Perso-
nalrat und Fakultaten seien hier alle gefragt,
kommentiert Solveig Randhahn. An dieser
Stelle bestiinde haufig noch viel Diskussi-
onsbedarf dariiber, wie im konkreten Fall
eine gute Kooperation zwischen Personalab-
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teilung, Fachbereichen und Hochschulleitung
organisiert werden kann. Wie kann man die
unterschiedlichen Perspektiven beriicksich-
tigen und zusammenfiihren? ,Kooperationen
sind in diesem Zusammenhang und im Pro-
jektaustausch natiirlich anspruchsvoll und
bediirfen Offenheit fiir die jeweils anderen
involvierten Perspektiven, die alle auf eine be-
stimmte Weise ihre Berechtigung haben”, gibt
die Referentin Randhahn zu bedenken. ,Ent-
scheidend sind genaue Absprachen.

Kommunikation

Das lasse sich aber auch auf alle Projekte
libertragen. ,,0b Verbundprojekte, Kooperati-
onsprojekte oder eigenstiandige Forschungs-
projekte: Kommunikation ist der zentrale
Dreh- und Angelpunkt. Es gilt mit allen Be-
teiligten zu sprechen, gemeinsam Aufgaben
und Tétigkeitsprofile zu entwickeln und dabei
alle Beteiligte ins Boot zu holen”, erklart Sol-
veig Randhahn. Das gilt auch fiir die Perso-
nalentwicklung an sich. Hier sind sich beide
Referentinnen einig: ,Man darf Mitarbeiter
nicht mit latenter Hoffnung auf Festanstellung
binden. Das fiihrt zu Frustration und friih-
zeitiger Abwanderung, die von keiner Seite
gewiinscht sein kann. Personalentwicklung
sollte daher Eingang in Projekte finden und
in Zukunft weiter ausgebaut werden, sodass
zielgerechte und passgenaue Losungen ge-
funden werden kdnnen.*
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»DO0 it Yourself“-Open Space

Jeder nach seiner Fasson: Das Format ,Do it yourself*—
Open Space ermdglicht einen konstruktiven Austausch
zwischen Wissenschaftsmanagern.

Foto: pixabay
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Mit dem neuen Format ,,Do it yourself“-Open Space konnten die Teilnehmerinnen und
Teilnehmer selbst aktiv werden und eigene Impulsvortrége, Foren oder Workshops an-
bieten. Teilnehmer schlugen eigene Themen vor, die sie interessieren und fanden sich mit
Gleichgesinnten zusammen. ,,Fragen, Ideen, eine Herausforderung im Arbeitsalltag oder
ein Erfahrungsaustausch, all das kann jetzt Platz finden“, lud Birga Stender die Anwesen-
den zum Mitmachen ein — nachfolgend eine Auswahl der vorgetragenen Themen.

Heartworking: Der Faktor Herz in Projekien
Birga Stender, Leibniz Universitat Hannover

Emotionen und mehr Herz in Projekten thematisierte Birga Stender von der Universitat Hannover
in ihrem Workshop ,,Heartworking — der Faktor Herz in Projekten“. Sie stellte die Frage nach dem
Thema ,Brauchen wir mehr Herz in Projekten und wenn ja kriegen wir das hin?“ Sie lud damit zu
einem ,herzhaften Austausch” ein. Der zentrale Aspekt der Runde war: ,,Helfen Emotionen in Pro-
jekten oder schaden Sie?“ Und Birga Stender weiB: ,Grundsétzlich haben Emotionen immer zwei
Seiten. Positive Emotionen kdnnen unterstiitzen, negative eher hindern und gar Konflikte fordern.*
Gemeinsam mit den Teilnehmern diskutierte sie daher Vor- und Nachteile auf beiden Seiten.

»Zum einen helfen Emotionen, das Projekt anzunehmen und es klappt ja auch besser, macht
mehr SpaB. Auf der anderen Seite Idsst man sich von Emotionen leiten. Zum Beispiel wenn man
in einer akuten Frustsituation wutentbrannt eine E-Mail losschickt. In solch einem Fall konnen
Emotionen eben auch Konflikte befordern®, erklért eine Teilnehmerin. Hier sei es besonders
wichtig, die Emotionen zu erkennen, Konflikte offen zu thematisieren und konstruktiv mit ihnen
umzugehen. ,Was dabei hilft, sind mit Sicherheit auch personliche Beziehungen. Die sind ge-
rade, wenn es um Emotionen geht, wirklich entscheidend. Durch den personlichen Kontakt be-
kommt man viel besser und schneller mit, wie es den Beteiligten gerade in dem Projekt geht,
hat mehr Chancen, mit Emotionen gut umzugehen und kann sie fiir das Projekt positiv nutzen®,
fasst die Teilnehmerin die Uberlegungen des Austauschs zusammen.

,Ein Teilnehmer hat den — wie ich finde — schonen Vergleich der Glue Guys aus dem Basket-
ball eingebracht”, erzéahlt Stender. ,,Es braucht auch in Projekten Menschen, die das Team zu-
sammenhalten, ein Gespiir fiir Befindlichkeiten haben und die die Emotionen positiv nutzen. Es
braucht diese ,,Glue Guys“. AbschlieBend hélt sie fest: ,Ja, Emotionen sind da, machen oft SpaB
und haben ein Riesenpotenzial fiir erfolgreiche Projekte, ignorieren hilft nicht. Man kann Emotio-
nen auch nutzen, man muss nur gute Wege finden, sich damit zu beschéftigen.*

Rollenverstindnis: Rollenfindung fiir Projektmitarbeiter und Projektleiter
Uwe Kriiger, HIS Institut fiir Hochschulentwicklung

Einen zentralen Aspekt der Strategieentwicklung thematisierte Uwe Kriiger, Wissenschaftlicher
Mitarbeiter am HIS Institut fiir Hochschulentwicklung in Hannover im Workshop ,,Position und
Haltung — Rollenfindung fiir Projektmitarbeiter und Projektleiter”. Im Mittelpunkt standen dabei
die Frage nach der Festlegung von Verantwortlichkeiten und die Vermittlung eines Rollenver-
standnisses. Uwe Kriiger verwies in diesem Zusammenhang auch auf die sozialen Kompeten-
zen, die unbedingt in ein solches Projekt mit einflieBen miissen. Gemeinsam diskutierte er mit
den Teilnehmern die Dos und Don’ts der Rollenzuweisung in Projekten.



,Eine klare Rollenzuweisung wird oft vernachldssigt. Was kann man machen, damit Projekte
trotzdem gelingen? Was sollte vermieden werden?“ So lauteten die Fragen. Hierfiir miisse in
allererster Linie ein strukturiertes Projektmanagement, inklusive Verantwortungsverteilung auf-
gesetzt werden, so Kriiger. ,Jemand muss eben auch die Fahne tragen®, wie Andreas Wiesner
von der Universitat Bremen ergénzt. Daflir sei es wichtig, Rollen friihzeitig zu definieren und
das sogenannte ,,0wnership“ sicherzustellen. ,Hierarchien miissen beachtet oder neu gebildet
werden. Es gilt, Verantwortung zuzuteilen, aber diese auch vor allem anzunehmen®, erklért Uwe
Kriiger. Jeder miisse sich seiner Rolle bewusst sein. ,Man muss den sozialen Rahmen festste-
cken, um fachlich agieren zu kdnnen und das eben auch so kommunizieren. Die Rollenzuwei-
sungen miissen regelmaBig reflektiert und kommuniziert werden. Wo gibt es Widersténde, wie
kénnen diese aus dem Weg geraumt werden?“ Die hier nur grob skizzierte Expertise bringen
Wissenschaftsmanager regelmaBig in Wissenschaftsorganisationen ein.

Hierbei diirfe die soziale Kompetenz nicht zu kurz kommen, duBert Uwe Kriiger. ,Projektma-
nagement als Tool ist wichtig. Meist steht hierbei die fachliche Kompetenz im Vordergrund, doch
auch Fingerspitzengefiihl und soziale und emotionale Fahigkeiten sind wichtig. Man muss den
Teammitgliedern, aber auch allen Stakeholdern und allen involvierten Akteuren ihren Handlungs-
bedarf deutlich machen und das auch iiber die fachlichen Kompetenzen hinaus.“ Schlussendlich
gelte: ,Nicht verzweifeln. Alle wollen das Projekt erreichen. Mit klaren Absprachen und regelma-
Bigem Austausch wird das auch gelingen.”

Tipps und Tricks: Viele Ideen, aber keine Projekie?
Dr. Susanne Rahner, Referentin des Workshops

Methodische Kompetenzen vermittelte der Workshop ,,Viele Ideen — aber keine Projekte? Tipps
und Tricks, um gute Ideen in wundervolle Projekte zu gieBen“ mit Dr. Susanne Rahner. Sie stellte
zwei Methoden vor, um die Ideenflut in eine Form mit iiberzeugender Logik zu gieBen. ,,Haufig
gibt es einen StrauB an Ideen und Wiinschen und meistens ersticken die Leute an ihrem Wissen
zu Projekt und Ablauf, ohne dass sie sich im Klaren sind, wie sie es zielgerecht anwenden und
umsetzen konnen. Viele Projektideen bleiben so schon in den ersten Phasen stecken®, erzéhlt
Susanne Rahner, Inhaberin von YGGDRASIL Geologie — Projektmanagement — Trainings in Berlin.

Entsprechend war es ihr Ziel, mit einem Impulsvortrag die Methodenkompetenz der Teilnehmer
zu starken und ihnen Inspiration zu geben. Dafiir stellte sie zwei Methoden zur Strukturierung
von Projekten vor: die gepaarte Rangliste von Saaty und der sogenannten Log-Frame-Matrix.
Diese konnten die Teilnehmer anschlieBend auch anhand eines eigenen Beispiels ausprobieren.
Nach anfanglichem Zdgern legten die Teilnehmer schlieBlich richtig los. ,Meist sind die Leute
zundchst einfach von der Theorie erschlagen. Nach einer Eingewdhnungsphase geht es meist
jedoch sehr schnell weiter, und viele neue, kreative Ideen werden geboren, weiB Rahner, ,,das
ist immer spannend zu beobachten.“ Und Susanne Rahner ist zufrieden: ,Es ist immer schon zu
sehen, wie solche Methoden nach anfanglichem, zogerlichen Unbehagen dann eine ganz tolle
Eigendynamik entwickeln.“ Sie hofft, den ein oder anderen Impuls gegeben zu haben und gibt
den Teilnehmern mit einem Augenzwinkern einen Arbeitsauftrag mit auf den Weg: ,,Probieren Sie
es einfach aus. In vier Jahren méchte ich dann Ihre Erfolgsstories in der Presse lesen.”

2
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SONDERTEIL

Jahrestagung des Netzwerks Wissenschaftsmanagement

, , Im Laufe der Tagung stand

das Thema der Drittmittel-
projekte immer wieder im
Vordergrund. Es geht
darum, Formate zu entwi-
ckeln, wie wir die Kommu-
nikation und den Aus-
tausch zwischen Forde-
rern und Geforderten ver-
bessern und neue Wege
fiir eine fruchtbare Zu-
sammenarbeit schaffen
konnen.

* 2016

»Im Laufe der Tagung stand das Thema der Drittmittelprojekte immer wieder im Vorder-
grund. Wir haben viel iiber Chancen und Risiken diskutiert. Und jetzt? Mich personlich inter-
essiert: Was kénnen wir machen? Mich interessiert vor allem der Bedarf, den die Teilnehmer
haben, was sie von Forderern erwarten. Welche Angebote wiirden sie sich wiinschen? Wir
haben viel diskutiert und interessante Themen aufgedeckt, vor allem die Frage der Nachhal-
tigkeit von Forderformaten stand dabei im Mittelpunkt. Die Anregungen und Ideen werde ich
daher auf jeden Fall mitnehmen und vielleicht zu einem Konzept ausarbeiten. Es geht darum,
Formate zu entwickeln, wie wir die Kommunikation und den Austausch zwischen Forderern
und Geforderten verbessern und neue Wege fiir eine fruchtbare Zusammenarbeit schaffen
kénnen.“

EU-Projekiforderung: Katalysator oder Schraubstock?
Thomas Berger, Fachhochschule Fulda

Im Mittelpunkt dieses Workshops stand die Einflussnahme der EU auf die Hochschulpolitik durch
EU-Projekte. Als EU-Referent an der Fachhochschule Fulda hat Thomas Berger mit dieser Pro-
blematik zu tun. ,Haufig heiBt es: Wir machen mal ein EU-Projekt und lesen dann im Klein-
gedruckten der Zuwendungsvereinbarung, dass die Hochschule zu diversen Hochschulentwick-
lungsmaBnahmen verpflichtet wird, sie unter anderem eine Personalentwicklungsstrategie fiir
wissenschaftliche Mitarbeiter oder eine Open Access-Strategie entwickeln und umsetzen muss.
Wie gehen wir damit um?“

Dieser Frage sind die Teilnehmer in kleiner Runde auf den Grund gegangen. ,Wir haben sie
unter zwei Gesichtspunkten untersucht. Der politischen und der pragmatischen. Inwieweit be-
treibt die EU so europdische Hochschulsteuerung durch die Hintertiir? Wie konnen wir die ent-
sprechenden Vorgaben dennoch umsetzen?“ Dabei sind die Teilnehmer auf interessante Best
Practice-Beispiele gestoBen. Zu nennen wére hier zum Beispiel das Projektmanagement der
Universitét Jena, das einen zentralen Pool an Mitarbeitern beschéftigt, die unbefristet tétig sind,
um so Abwanderungsverluste zu verhindern. Sie schaffen so den Spagat zwischen Vorgaben
und den eigenen Vorstellungen zur Umsetzung.“

In Bezug auf die politische Fragestellung bleibt festzuhalten: ,Einerseits ist die EU gar nicht fiir
Hochschulpolitik zusténdig, gibt dennoch Impulse. Da ist die Frage: Will man das? Akzeptiert
man das oder miissen wir aufpassen, es nicht zu iibertreiben?*

Kommentar Dr. Grit Miihler, Humboldt-Universitit zu Berlin

»Mir ging es bei der Open Space-Veranstaltung vor allem um einen Erfahrungsaustausch. Vor
dem Hintergrund meiner eigenen Tatigkeit als Projektleiterin Trennungs- und Vollkostenrech-
nung an der Humboldt-Universitat zu Berlin, interessierten mich unter anderem die Erfah-
rungen von Projektmanagern von Verdnderungsprojekten in Universitédtsverwaltungen. Auf
welcher Ebene findet die Projektkoordination statt? Wie kann man Rollen kldaren? Wie gelingt
Kommunikation bei Konflikten? Fiir die Diskussion haben wir mein Projekt als Ausgangs-
punkt genommen, die Kollegen haben Fragen gestellt und Erfahrungen aus eigenen Projek-
ten berichtet. Eine Kollegin hat zum Beispiel von der Einfiihrung des Projektmanagements
an ihrer Hochschule und von ihren Erfahrungen im Multi-Projektmanagement berichtet. Die
HU Berlin steht noch am Anfang, was professionelles, standardisiertes Projektmanagement
in der Verwaltung angeht. Daher habe ich mich bei der Konzeption meines eigenen Projektes
zunédchst ganz klassisch an den Standardprinzipien des Projektmanagements orientiert und
alle Beteiligten ausfiihrlich geschult. Die ersten Monate waren ganz der Klarung der grund-



Drittmittelprojekte: Wie kann man erfolgreich zwischen allen Stiihlen sitzen?
Dr. Cristian Magnus, Postdoc an der Heidelberg School of Education, Universitédt Heidelberg

Ausgangslage des Workshops waren die Herausforderungen, die Drittmittelprojekte an Hoch-
schulen fiir Projektmitarbeiter mit sich bringen. ,,Im Mittelpunkt des Vortrages steht zunachst die
Frage: Was macht Drittmittelprojekte so komplex?“ Mit dieser Frage setzte sich Cristian Magnus
auch in seiner Doktorarbeit auseinander und zeigte anhand der Ergebnisse zundchst die soziale
Komplexitdt der temporaren Organisation auf und verwies in diesem Zusammenhang auf die
verschiedenen Handlungslogiken von Geldgebern, Projekttragern und der eigenen Organisation.
»Dadurch entstehen individuelle Spannungsfelder aus Freiheit und Kontrolle.“

Hierbei konne das Projektmanagement helfen, das vor allem eines bedeute: kommunizieren.
»Dem wird allerdings zu wenig Raum gegeben. Projektmanagement wird einfach unterschéatzt
und damit auch die Wirkungen, die nicht institutionell eingebunden sind. Hier herrscht Hand-
lungsbedarf*, konstatiert Cristian Magnus. Dies sei auch (iberwiegend der Konsens der Diskus-
sionsteilnehmer gewesen und das trotz ihrer unterschiedlichen Hintergriinde. ,,Die Gruppe war
sehr divers, was wiederum spannende Perspektiven ermaglichte”, freute sich Magnus.

Als Ergebnis der regen Diskussion fasste Magnus zusammen: ,Ich glaube, dass man der Kom-
plexitat von Drittmittelprojekten auf den drei Ebenen der Akteure, der organisationalen Einbin-
dung und der vielféltigen Handlungslogiken betrachten muss. Das hilft weiter. Es geht darum,
Projekte zu legitimieren, zu implementieren, sie zu koordinieren und zu vernetzen. All das ist Teil
des Projektmanagements und das muss institutionalisiert werden!“

g
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Und jedem Anfang wohnt ein Zauber inne

Uberlegungen zum Start von Projekten

Aller Anfang ist oft schwer: Jedes neue Projekt erfordert

Vortiberlegungen und eine gute Konzeption.

Foto: pixabay
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Zum Abschluss der Tagung boten Sebastian Metag, Koordinator des

Netzwerks Offene Hochschulen, Standort Weimar, Susann Kriegl-

steiner, Projektmitarbeiterin ,,Professional.Bauhaus“ und ,,Stu-

dium.Bauhaus” an der Bauhaus-Universitit Weimar sowie Oli-

via Key, Projektmanagerin bei CHE Consult GmbH, Berlin, einen

abschlieBenden Austausch zum Projektmanagement an Hoch-
schulen an.

»Ziel der Werkstatt ist es, einen kurzen Einblick in die Startphase von
Projekten zu geben und geeignetes Handwerkszeug zu diskutieren. Zum
anderen kann gemeinsam zu einem Konzept einer projektmanagementspe-
zifischen Veranstaltung nachgedacht werden®, machte Sebastian Metag
den Fahrplan der Werkstatt deutlich. Hierfiir sollten die Teilnehmer zu-
néchst einmal selbst aktiv werden und auf kleinen Zetteln ihre derzei-
tigen Projekte schreiben. Im Anschluss sortierten sie diese nach GroBe
und AusmaB der Verdanderung in ein vorgegebenes Koordinatensystem
an einem Flip Chart ein.

Theoretischer Input: Projekte und Change Management
Einen theoretischen Input lieferte Olivia Key, die in ihrem Vortrag ,Was ist ein
Projekt?“ eine Einfiihrung in das Projektmanagement gab und damit alle wichti-

gen Punkte, die auch wéhrend der Tagung viel diskutiert wurden, zusammenfasste.

Dabei thematisierte sie vor allem zehn typische Probleme von Projekten:

# Ziele sind unprézise

+ Verdanderungen der Ziele wahrend der Projektlaufzeit

< Expertise ungeniigend

+ Verantwortlichkeiten unklar

+ Ungeniigendes Risikomanagement: was kann schief gehen? = nur Sie wissen das!

¢ Kein Plan B

+ Schlechte Kommunikation (intern sowie extern)
+ Unrealistische Deadlines

< Ungeniigende Ressourcen (Zeit und Personal)
+ Stakeholder Commitment fehlt

Projektmanagement ist auch immer Change Management
In diesem Zusammenhang stellte sie klar: ,,Projekte bedeuten Veranderung und diese Verénde-
rung muss friihzeitig kommuniziert und begleitet werden.“ Dabei gelte es, folgende Schritte zu

befolgen:
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1) Projekt in Gang setzen,
2) Projekt in Gang halten und
3) Projekt abschlieBen.

Marina Hubert ist studierte
Kommunikationsmanagerin
(B.A.). Im Rahmen der Ta-
gung ,,Netzwerk Wissen-
schaftsmanagement 2016
war sie im Auftrag des
Netzwerks fiir die Tagungs-

dokumentation zustandig.

Hilfreich konnen in diesem Zusammenhang auch die klassischen Punkte der Projektplanung
sein. ,Was sind Aktivititen, was notwendige Ressourcen? Welche Meilensteine konnen festge-
halten werden? Nehmen Sie sich Zeit fiir diesen Schritt der Planung. Je differenzierter und in-
tensiver Sie dies tun, desto besser konnen Sie im Projekt arbeiten.

Foto: privat

Hilfreiche Instrumente: Strukturplan, GANTT Chart, Excel Liste

Als Hilfestellung einer solchen StrukturierungsmaBnahme stellte Olivia Key verschiedene Tools
wie den Strukturplan, die GANTT Chart oder die Excel Liste vor. ,Mit der Excel Liste arbeite ich
personlich immer noch am liebsten. Es muss nicht immer hochkompliziert oder innovativ sein.
Hauptsache ist, dass es funktioniert.”

Kommunikationsarbeit als zentraler Bestandteil

Ein weiterer wichtiger Aspekt, der auch in diesem Vortrag nicht auBer Acht gelassen werden
durfte, war der der Kommunikation. Grundsétzlich gelte es, auch hier Kommunikationsarbeit zu
leisten, die Projektstrukturen zu visualisieren und das bei allen Beteiligten gleichermaBen: in der
Steuerungsgruppe, in den Arbeitsgruppen sowie der Koordinierungsgruppe.

Von zentraler Bedeutung sei hierbei auch die Beziehungsebene: ,Fragen Sie sich: wer ist vom
Projekt betroffen? Wie kann Widerstdnden entgegengewirkt werden? Was auf keinen Fall pas-
sieren darf ist der Versuch, den moglichen Widerstand zu umgehen oder die Widerstandler zu
isolieren. Projektmanagement ist immer Change Management. Kommunikation ist da ein zen-
traler Aspekt. Sprechen Sie mit allen Beteiligten und sorgen Sie so fiir Verstdndnis auf allen
Seiten®, rét Olivia Key den Teilnehmern und macht ihnen Mut: ,Wenn Sie die Regeln des Projekt-
managements befolgen, sich klar machen, was Verdnderungen bewirken und mit ein bisschen
gesundem Menschenverstand da ran gehen, dann kann auch nichts passieren.

Ein Mix aus Theorien und Praxis

Bei den Themen wiinschten sich Teilnehmer einen guten Mix aus Theorie und Praxis, beispiels-
weise anhand von ,Best Practice“-Beispielen. Inhaltlich wurde vor allem nach Phasen von Pro-
jekten, der organisationalen Einbindung und der Aufbereitung der Projektergebnisse gefragt.
Auch die Notwendigkeit der Kommunikation ,,in alle Richtungen® stieB auf groBes Interesse. Da-
riiber hinaus duBerten die Teilnehmenden den Wunsch nach bestimmten Tools, wie zum Beispiel
Aufgabenverwaltungsprogramme oder zur Projektanbahnung.

Fazit

Ausblick: ,,Ergebnisse sichern, aufbereiten, ein Rahmenkonzept ausarbeiten.“ Sebastian Metag
zeigte sich erfreut iiber die vielen Impulse, die dabei herausgekommen sind: ,,All das werden
wir mitnehmen und weiterentwickeln.“ Andreas Mai griff in seinen Abschlussworten nochmals
den Titel der Tagung auf: ,,Der Titel ,Ich mach‘ mal ein Projekt‘ spiegelt die Willkiirlichkeit wider,
mit der man Projekte angeht. Man geht ofter mal unbedacht da ran.“ Wie dies anders gemacht
werden kann, habe die Tagung gezeigt.

y
.
VN
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sleaky pipeline', ,,glass ceiling“ und ,,sticky floor*
pragen das Chancengleichheitsbild

Frauen in FUhrungspositionen auBeruniversitérer Forschungseinrichtungen

Gleichberechtigung zwischen Mannern und Frauen in Fiihrungspositionen riickt immer stér-
ker in den Fokus der politischen Diskussion, sowohl in der Wissenschaft als auch der Wirt-
schaft (Gerhard 2008). Der Gleichstellungsbericht der GWK — Gemeinsame Wissenschafts-
kommission aus dem Oktober 2016 zeigt deutlich auf, dass die gesetzten Ziele zum Thema
Frauen als Fiihrungskréfte besonders in den auBeruniversitdren Forschungseinrichtungen
(GWK Bonn 2013) nicht oder nur sehr schleppend erreicht werden. So lautet auch das Fazit
der Bundesregierung in einer Antwort auf eine kleine Anfrage der Fraktion Biindnis 90/Die
Griinen aus diesem Jahr, in dem konstatiert wird, dass der ,Frauenanteil gerade in den Fiih-
rungsebenen [der auBeruniversitiaren Forschungseinrichtungen] noch weit von einer ange-
messenen Beteiligung entfernt [ist]“.

Vor diesem Hintergrund zielt die vorliegende Analyse darauf, wie sehr Gleichstellung in der Lei-
tung, aber auch auf Ebene der Entscheidungsgremien in der auBeruniversitaren Forschung reali-
Am ausreichenden Prozentsatz der Frauenquote miissen  siert ist. Zudem beziehen wir die Internationalitat sowie die Herkunft der Akteure und die fachli-
zgzoggfe’;e‘;’:e auBeruniversitaren Forschungseinrichtun- - one Aysrichtung der Einrichtung mit in unsere Analyse ein. Diese weitergehende Betrachtung soll
ermdglichen, Zusammenhénge zwischen der Besetzung von Positionen mit Frauen und der Insti-
tution aus der die Personen kommen und dem mdglichen internationalen Kontext zu betrachten.

Foto: pixabay

Als Untersuchungsgegenstand wurden dabei die vier deutschen Forschungseinrichtungen ge-
wéhlt (AV-Glei 2016):

& Max-Planck-Gesellschaft
« Fraunhofer-Gesellschaft
¢ Helmholtz-Gemeinschaft
# Leibniz-Gemeinschaft

Die vier deutschen Forschungsgemeinschaften

In Deutschland gibt es vier auBeruniversitiare Forschungsgemeinschaften, welche Institute aller
Disziplinen vereinen, sich aber iiber ihre Ausgestaltung der Forschung und Zielsetzung differen-
zieren.

Die Max-Planck-Gesellschaft (MPG) ist mit derzeit 83 Forschungsinstituten und Forschungsstel-
len die wichtigste Organisation fiir Grundlagenforschung auBerhalb der Hochschulen. Die Ins-

Stichworter titute der MPG beschéftigen sich insbesondere mit neuen und zukunftstrachtigen Forschungs-
Gleichberechtigung richtungen, die an Hochschulen nicht verfolgt werden kdnnen und ergénzen damit die Arbeit auf
Frauen als Fithrungskrifte wichtigen Forschungsfeldern. Um den Frauenanteil in der Wissenschaft am MPG zu erhohen,
AuBeruniversitiire Forschungs- sollen bis 2017 jahrlich die Frauenanteile auf den W2- und W3-Positionen sowie in den Besol-
einrichtung dungsgruppen E13 bis E15 um einen Prozentpunkt steigen (GWK Bonn 2016).

Exklusionsmechanismen Zu der Fraunhofer-Gesellschaft (FhG) gehdren derzeit 69 Institute an iiber 40 Standorten. In den
geschlechterstereotypisch Instituten wird anwendungsorientierte Forschung betrieben, die von Nutzen fiir Unternehmen
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und Gesellschaft ist. Vertragspartner sowie Auftragsgeber sind Industrie- und Dienstleistungs-
unternehmen und die 6ffentliche Hand. Im Zuge der Chancengleichheit hat die FhG ein eigenes
Kaskadenmodell entwickelt, in dem nicht nur das Wachstum der Institute beriicksichtigt wurde,
sondern auch die vorhersehbare Fluktuation. Bis 2017 soll sowohl der Anteil der Wissenschaftle-
rinnen steigen, als auch der Frauenanteil auf der Fiihrungsebene (GWK Bonn 2015).

Die Leibniz-Gemeinschaft (WGL) besteht aus 88 auBerhochschulischen Forschungs- und Infra-
struktureinrichtungen. Die Forschungsfelder der WGL verlangen eine langfristig angelegte Be-
arbeitung und sind zudem meist interdisziplinar ausgerichtet, sodass sie sich nicht fiir die Uni-
versitatsforschung eignen. Fiir den zu erwartenden Frauenanteil an den Instituten im Jahr 2017
hat die WGL verschiedene Szenarien entwickelt. Nach diesen ist eine durchschnittliche Zielquote
von 17 Prozent fiir alle W-Stellen umsetzbar (GWK Bonn 2012).

Die Helmholtz-Gemeinschaft (HGF) besteht aus einem Zusammenschluss von 18 naturwis-
senschaftlich-technischen und medizinisch-biologischen Forschungszentren. Zur Aufgabe der
Zentren gehort die Verfolgung langfristiger Forschungsziele von Staat und Gesellschaft. Die HGF
versucht eine Frauenquote von mindestens 30 Prozent zu erreichen sowie den Frauenanteil in
Fihrungspositionen zu erhéhen. Fiir jedes Helmholtz-Zentrum gelten individuell die Zielquoten
des Kaskadenmodels.

Insgesamt wurden von uns 257 Institute betrachtet (siehe Tabelle 1). Dabei féllt auf, dass die
Helmholtz-Gemeinschaft, die von den Mitarbeitern her die groBte Einrichtung ist, auch durch-
schnittlich etwa zehn Mal so viele Mitarbeiter pro Institut hat, wie die Institute der anderen drei
Einrichtungen. Dies deckt sich mit der Ausrichtung der Helmholtz Gemeinschaft auf GroBfor-
schung (GWK Bonn).

Methodisches Vorgehen

Grundlage unserer Daten ist eine im Mai und Juni 2016 durchgefiihrte Recherche auf den
Homepages der Institute. Als Fiihrungspositionen werden dabei die Institutsleitungen und Ver-
waltungsleitungen sowie die Mitglieder des Aufsichtsgremiums betrachtet. Jede Einrichtung
wird von einer wissenschaftlichen Leitung gefiihrt, wobei es sich stark unterscheidet, wie viele
weitere Leitungspositionen das Institut inhaltlich mitgestalten.

Wéhrend Max-Planck-Institute oftmals eine Vielzahl an Direktoren haben (durchschnittlich etwa
4 Institutsleitungen pro Institut), werden die Geschicke von Leibniz-Instituten und Fraunhofer-
Instituten oft von nur einer Person gefiihrt

management

Prof. Dr. rer. oec. Guido
Benzler, Volks- und Be-
trigbswirt, ist geschéfts-
fiihrender Gesellschafter
der rheform — Entwick-
lungsManagement GmbH.
Er verfiigt (iber eine um-
fassende Erfahrung zur
strategischen Unterneh-
mensfiihrung und Organi-
sationsentwicklung.

Foto: Irina Westerman/
www.kit.edu

Tab. 1: Die vier Forschungsgemeinschaften im Uberblick

. ; Anzahl der
(durchschnitt etwa 1,4 Institutsleitungen pro Mitarbeiterlnnen | - ginicntungen —
Institut). Bei Abteilungsleitungen wurde die
i _ Fraunhofer- 24.000 69 Europas gréfite Organisation fir
Person nur dann als Fiihrungskraft betrach Geselischaft (FhG) angewandte Forschung
tet, wenn diese im gemeinsamen Vorstand
aktiv ist und dort Entscheidungen mit treffen Grundlagenforschung in den Natur-
darf. Max-Planck- 22 197 83 Bio-, Geistes- und
Gesellschaft (MPG) Sozialwissenschaften im Dienste der
. ) ) Aligemeinheit
Neben den internen Leitungsgremien wurde
. o Ausricht icht den Natur-,
auch die Besetzung der Mitglieder des Auf- L . In :r?iréiur-uunr?drzlrr;\wglms::ns:h:‘ten
Leibniz-Gemeinschaft 18.500 88 g - unc
sichtsgremiums analysiert, wobei diese sich (WGL) ‘ ey die Wirtschafts, Raum- und
’ Soziatwissenschaften bis zu den
bei den Institutionen unterschiedlich darstel- Geisteswissenschaften
len. Als Aufsichtsgremium werden dabei die ) o
o ) Helmholtz- 38.000 18 Gréilite Wissenschaftsorganisation
zur Steuerung der Einrichtung entscheiden- Gemeinschaft (HGF) ) Deutschlands
den Gremien angesehen: bei Instituten der
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Institutsleitungen Verwaltungsleitungen Aufsichtsgremien
Anzahl der Anzahl der Anzahl der
Frauenquote Frauenquote Frauenquote

Personen Personen Personen
FHG 97 4.21% 29 65,52% 819 8,55%
MPG 355 12,11% 88 35,37% 743 15,75%
WGL 121 17,36% 64 43,75% 1.557 25,69%
HGF 65 9,23% 10 50,00% 187 33,33%

Tab. 2: Die Frauenquote in den verschiedenen Fiihrungs-

positionen

, , Auffallig ist, dass der
Anteil der Frauen in
Fiihrungspositionen ins-
gesamt nicht den gefor-
derten Anspriichen der
Politik entspricht.
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WGL und der HGF (ibernehmen diese Rolle die Mitgliederversammlungen, Einrichtungen der FhG
und MPG werden iiber Kuratorien beaufsichtigt. Dabei wurden neben dem Geschlecht der Mit-
glieder auch die Nationalitit sowie die institutionelle Herkunft (Wissenschaft, Wirtschaft, Politik)
herausgearbeitet. Die letztgenannte Unterscheidung macht fiir die Wissenschaftliche Leitung
weniger Sinn, da diese in der Regel aus der Wissenschaft kommen.

Ergebnisse

Auffallig ist, dass der Anteil der Frauen in Fiihrungspositionen insgesamt nicht den geforderten
Anspriichen der Politik entspricht. Allerdings unterscheidet sich das Bild bei einer differenzierten
Betrachtung der Gemeinschaften und Fiihrungspositionen.

Institutsleitung: Gerade auf der fiir die Institute entscheidenden Position der wissenschaftlichen
Leitung liegt der Anteil der Frauen nur zwischen 4 und 17 Prozent. Durchschnittlich ist nur jede
zehnte Institutsleitungsposition von einer Frau besetzt. Die Leibniz-Gemeinschaft geht dabei als
positives Beispiel voran, wahrend nicht nicht einmal jedes zwanzigste Fraunhofer-Institut eine
weibliche Leitung hat.

Verwaltungsleitung: Die Verwaltungsleitung ist die Position, welche mit Abstand am haufigsten
eine weibliche Besetzung hat. Hier sticht die Fraunhofer-Gesellschaft wieder heraus, diesmal
allerdings mit einem Anteil von Frauen von (iber 65 Prozent.

Aufsichtsgremium: Sehr unterschiedliche Ergebnisse liefert die Besetzung der Aufsichtsgremien.
Wiéhrend die Institute der HGF einen Aufsichtsrat mit einem Drittel weiblicher Besetzung haben,
sind es bei den Einrichtungen der FhG weniger als 10 Prozent.

Internationalitét: Aufféllig ist, dass in allen vier Forschungseinrichtungen Deutsche im Aufsichts-
gremium stark vertreten sind. Mit knapp 5 Prozent der Mitglieder aus dem europaischen Aus-
land und 3 Prozent aus dem nicht-europaischen Ausland weist die Helmholtz-Gemeinschaft die
stérkste Internationalisierung im Aufsichtsgremium auf.

Institutionelle Akteursherkunft: Bei der institutionellen Akteursherkunft sind in den Forschungs-
einrichtungen deutliche Unterschiede zu erkennen. Das Aufsichtsgremium der Fraunhofer-
Gesellschaft ist beispielsweise mit 56 Prozent am starksten aus der Wirtschaft vertreten und
in der Leibniz-Gemeinschaft ist die Wissenschaft mit 48 Prozent die starkste Akteursherkuntt.
Wéhrenddessen ist die Herkunft der Akteure bei den beiden weiteren Forschungseinrichtungen,
Helmholtz-Gemeinschaft und Max-Planck-Gesellschaft, relativ ausgeglichen.
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Interpretation der Ergebnisse FhG MPG WGL HGF
Griinde fiir die geringe Anzahl von Frauen auf -

) N B ] ) Internationalitat
diesen Positionen konnen nicht aus dieser Ana-
lyse abgeleitet werden, daher soll an dieser Deutschland 92,76% 93,40% 96,34% 91,89%
Stelle ein kursorischer élick auf die bisherige Europdisches Ausland 4.87% 4.07% 2,95% 4,86%
Diskussion zu diesem Thema geworfen wer- Nicht-Europdisches Ausland 0,25% 2,53% 0,72% 3,24%
den. Hierbei geht es uns nicht um Vollstandig- Institutionelle
keit moglicher Erkldrungsansétze, sondern um Akteursherkunft
ein Schiaglicht auf die aus unserer Sicht er- Wissenschaft 24,13% 27 64% 48,18% 42,62%
kI.arungsmac.htlgs’.[en Faktqren. Hierzu _zahlen Politik 19,88% 37.20% 31.53% 39,34%
wir vornehmlich die Exklusionsmechanismen, -

Wirtschaft 56,00% 35,14% 17,49% 18,03%

die durch kulturelle und normativ geprégte
Deutungs- und Handlungsschemata gestiitzt
werden. So zeigt sich beispielsweise, dass Geschlechterstereotype bei der Bewertung von wis-
senschaftlichen Leistungen fortwirken. Ein geschlechterstereotypisches Frauen- und Méannerbild
wirkt damit auch in Berufungsverfahren zu Ungunsten der weiblichen Bewerber. In der Konsequenz
empfiehlt der Wissenschaftsrat eine Frauenbeteiligung in Hohe von mindestens 40 Prozent bei der
Besetzung von Auswahlgremien, um solche Exklusionsmechanismen zu durchbrechen. Uberdies
kann konstatiert werden, dass die ménnliche Dominanz im Wissenschaftssystem insofern selbst-
verstérkend wird, als dem Ahnlichkeitsprinzip folgend ménnliche Wissenschaftler auch eher ménn-
liche Studierende beziehungsweise mannliche Nachwuchswissenschaftler aktiv zur wissenschaft-
lichen Karriere auffordern, wobei nicht ausgeschlossen werden kann, dass dies mit entsprechen-
den Demotivations-Effekten bei (potenziellen) Nachwuchswissenschaftlerinnen einhergeht. Starker
individual-psychologisch orientierte Erklarungen sehen dariiber hinaus mégliche Erklarungsfaktoren
in der {iberwiegend mannlich gepragten Wissenschaftskultur mit entsprechenden Hemmnissen fiir
weibliche Wissenschaftler.

Fazit

Mit Blick auf die Entwicklung der Frauen in Fiihrungspositionen fallt zwar auf, dass es seit 1992 eine
signifikante Steigerung weiblicher Personen in Leitungs- und Entscheidungsgremien gibt. Gleich-
wohl wirken nach wie vor die bekannten Mechanismen wie ,leaky pipeline", ,glass ceiling“ und
,sticky floor“ und pragen das Chancengleichheitsbild im Wissenschaftssystem, insbesondere auch
bei den auBeruniversitiren Forschungseinrichtungen. Wahrend alle betrachteten auBeruniversita-
ren Forschungseinrichtungen einen vergleichsweise hohen Anteil an weiblichen Fiihrungskréften in
der Administration vorweisen konnen, fallt der Anteil an weiblichen Fiihrungskréften in den wissen-
schaftlichen Leitungs- und Entscheidungsgremien demgegeniiber deutlich ab. Um dem entgegen-
zuwirken bediirfte es eines kulturellen Wandels, um die eingelebten Praktiken und Einstellungsmus-
ter nachhaltig zu andern. Solch ein kultureller Wandel muss iiber entsprechende institutionalisierte
Verfahren und Regeln gestiitzt werden. Die auBeruniversitdren Forschungseinrichtungen haben mit
ihrer Selbstverpflichtung zur Umsetzung des Kaskadenmodells einen notwendigen, jedoch keines-
wegs auch schon hinreichenden Schritt getan. Vor dem Hintergrund einer zunehmenden Konkurrenz
um die ,,klligsten Kopfe“ — und dies sowohl national als auch international — sind die auBeruniversi-
téren Forschungseinrichtungen gut beraten, ihre Instrumente zur Forderung von Chancengleichheit
weiter auszugestalten. Hierzu zihlen Instrumente zur Vereinbarkeit von Familie und Beruf ebenso
wie Personalentwicklungsinstrumente zur Férderung von weiblichen Nachwuchskréaften sowie die
organisationsweite Sensibilisierung fiir das Thema Chancengleichheit bei gleichzeitiger Aufklarung
liber die alltaglichen Diskriminierungsfallen aufgrund habitualisierter Praktiken, die die gangigen
Exklusionsmechanismen festigen.

Tab. 3: Internationalitat und Institutionelle Akteursher-
kunft der Aufsichtsgremien

, , Wahrend alle betrachte-
ten auBBeruniversitaren
Forschungseinrichtungen
einen vergleichsweise
hohen Anteil an weibli-
chen Fiihrungskraften in
der Administration vor-
weisen kdnnen, fillt der
Anteil an weiblichen Fiih-
rungskraften in den wis-
senschaftlichen Leitungs-
und Entscheidungsgre-
mien demgegeniiber deut-
lich ab.

Kontakt:

Prof. Dr. rer. oec. Guido Benzler

rheform — EntwicklungsManagement GmbH
Geschaftsfiihrender Gesellschafter
KasernenstraBe 27

40213 Diisseldorf

Tel.: +49 211 78 88 86 88

E-Mail: guido.benzler@rheform.de
www.rheform.de

* 2016



42 management Digitalisierung

Zwischen Stauraum sparen und elektronischer
Aktenfiithrung

Digitalisierung und Aufbewahrung von Prifungsakten

'”W{ﬁﬁ\{i e ﬁtﬂt Die Hochschulen miissen ihre Priifungsakten viele Jahre

e h:.jj:\ 20

Zahlreiche technische und organisatorische Anforderun-

gen sind an eine Speicherldsung zu stellen.

Foto: pixabay

Stichworter
Digitalisierung von
Priifungsakten

Aufbewahrung von
Priifungsakten

Langzeitspeicherung
Datenschutz
Aufbewahrungspflicht

* 2016

i :& aufbewahren. Das erfordert viel Stauraum. Zugleich bemii-
" hen sich die dffentlichen Verwaltungen seit Jahren darum,
die elektronische Aktenfiihrung zu realisieren. So liegt es
nahe, die Priifungsakten zu digitalisieren und den Bedarf
an Stauraum erheblich zu reduzieren. Daraus ergeben sich
rechtliche und technische, aber auch konzeptionelle Her-
ausforderungen.

TR Mit der Umstellung auf das studienbegleitende Priifen hat sich

i*_’-?"'?:i‘ia" o : die Zahl an Priifungen vervielfacht. So ist aus dem friiheren Leis-
. 1“__{.{:4;,_: ! tungsnachweis je eine Modulpriifung geworden — nicht selten

%  fiinf pro Semester pro Student, also leicht dreiBig Priifungen pro

Studienfall oder mehr. Hinzu kommt, dass nun aus jedem Stu-
dienfall praktisch bereits im ersten Semester eine Priifungsakte wird — und nicht wie friiher
erst bei der Anmeldung zum Examen. In der Priifungsakte sammeln sich im Laufe des Studi-
ums alle papierenen Dokumente wie Anmeldeformulare, Erklarungen, Atteste, am Ende auch die
Zeugnisse inklusive entsprechender Begleitunterlagen sowie die Priifungsarbeit — sodass eine
Akte leicht zwischen drei und fiinf Zentimeter Dicke gewinnen kann. Bei einer Hochschule mit
20.000 Studierenden und rund 2.500 Abschlusspriifungen im Jahr kimen damit schnell 75 bis
125 Meter Regalplatz per anno zusammen. Kein Wunder, dass vor diesem Hintergrund in vielen
Hochschulen der Stauraum fiir die Priifungsakten und die Abschlussarbeiten knapp wird. Ganz
abgesehen von der Schwierigkeit, eine sichere und ordnungsgemaBe Aufbewahrung iiber Jahre
Zu garantieren.

Warum und wie lange aufbewahren?

Die Pflicht zur Aufbewahrung von Priifungsakten ergibt sich grundsétzlich aus der allgemeinen
Dokumentationspflicht von Behdrden. Sie wird aus dem Rechtsstaatsprinzip (Art. 20 Abs. 3 GG)
abgeleitet und gilt auch fiir staatliche Hochschulen, da sie Aufgaben der offentlichen Verwaltung
wahrnehmen und deshalb als Behdrden gelten (§ 1 Abs. 4 Verwaltungsverfahrensgesetz VwVfG). Die
Aufbewahrungspflicht ergibt sich auch aus dem Recht auf Akteneinsicht, welches unter anderem
aus § 29 VwVfG hervorgeht und in den entsprechenden Verwaltungsverfahrensgesetzen der Lander
geregelt wird. In einigen Bundeslandern sind zudem die Aufbewahrungspflichten in eigenen Verord-
nungen geregelt, wie zum Beispiel in Richtlinien und Erlassen der Wissenschaftsministerien. Diesen
Vorgaben folgend legen die Hochschulen die Aufbewahrungspflichten und -fristen dann in eigenen
Satzungen und Ordnungen fest. Dabei kdnnen die Aufbewahrungsfristen teilweise sehr lang sein.
So sehen Hochschulen fiir die Aufbewahrung von Priifungsakten nicht selten 30 oder 50 Jahre vor,
weil sie zum Beispiel in der Lage sein wollen, auch dann noch Auskiinfte etwa zur Klarung von Ren-
tenfragen zu geben. An dieser Stelle sei erwahnt, dass eine dauerhafte, also zeitlich unbegrenzte
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Aufbewahrung durch die aktenfiihrende Stelle aus datenschutzrechtlichen Griinden nicht erlaubt ist.
Vielmehr miissen die Hochschulen nach dem Ablaufen der Aufbewahrungsfrist die Akten ausson-
dern und gemé&B Archivgesetz den Hochschularchiven anbieten (sogenannte , Anbietungspflicht®).
Diese entscheiden dann gemaB ihren eigenen Satzungen, welche Akten beziehungsweise Teile von
Akten sie als ,archivwiirdig“ tibernehmen und dauerhaft archivieren wollen — etwa aus einem (iber-
geordneten historischen Interesse. Die iibrigen Akten sind zu vernichten.

Lebenszyklus der Priifungsakte

Grundsétzlich kann man den Lebenszyklus einer Priifungsakte in folgende Phasen unterteilen:
1. Phase der Aktenfiihrung (bis zur Priifung), 2. Phase der Aufbewahrung: Im Falle digitaler Akten
spricht man von Langzeitspeicherung (bis zum Ende der Aufbewahrungsfrist), 3. Phase der Aus-
sonderung und Anbietung an das Archiv. Die Verantwortung fiir alle drei Phasen liegt bei der Hoch-
schule. Mit Abschluss der Phase 3 geht die Verantwortung fiir das iibernommene Schriftgut an das
zustandige Archiv iiber (das mitunter auch zur Hochschule gehort, aber anderen Regeln folgt).

Was heiBt Digitalisierung?

Mit dem Begriff der Digitalisierung von Akten kénnen verschiedene Sachverhalte umschrieben
sein. So kann damit die Umstellung auf eine elektronische Aktenfiinrung gemeint sein — also
bereits in Phase 1. Es kann aber auch die nachtrégliche Digitalisierung von zuvor in Papierform
gefiihrten Akten mittels Scannen gemeint sein — besonders mit Blick auf Phase 2. Beides lauft
darauf hinaus, dass die Daten vollstandig in digitaler Form vorliegen.

Aktenfihrende Stelle Hochschularchiv

Aufbewahrungsfrist

A
- N

Archivierung

Phase 1 Phase 2 Phase 3

Aktenfihrung Langzeitspeicherung Aussonderung

zdA Ende
Abschluss d. Aufbewahrungs- Anbietung
Bearbeitung frist

In Abhangigkeit von dem Ziel und dem Konzept, das eine Hochschule verfolgen mag, kann es
sinnvoll sein, diesen ersten Fall, also die Phase der Aktenfiihrung, mit zu betrachten. Dann wiirde
man etwa von dem Leitbild des papierlosen Biiros ausgehen — in der Konsequenz miissten die
normalerweise in Papierform aufbewahrten Dokumente schon direkt beim Auftreten im Priifungs-
amt gescannt werden. Diese mdglichst friinzeitige Digitalisierung wiirde auch die Sicherstellung
der Erhaltung des Dokumentes erhohen. Solche Uberlegungen kénnten bis dahin gehen, dass
man gezielt die elektronischen Priifungsformate stirkt — damit wiirde man aber den Bereich der
wissenschaftlich-fachlichen Entscheidungen berlihren, miisste Priifungsordnungen gezielt an-
passen und die wissenschaftlichen Gremien einbinden. Hierbei ist auch zu beachten, dass in fast
allen deutschen Hochschulen sowohl die Studierendenverwaltung als auch die Priifungsverwal-
tung inzwischen durch Softwaresysteme unterstiitzt werden. Diese sogenannten Campusma-
nagement-Systeme werden gegenwartig in einer neuen Entwicklungsstufe implementiert, wo-
durch die Uberfiihrung weiterer Ablaufe in eine digitale Aktenfiihrung erleichtert wird.
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, , Ausgehend von dem je-
weiligen Konzept der an-
gestrebten Digitalisierung
miissen die fachlichen
und technischen Anforde-
rungen geklirt werden.
Die Anforderungslage
kann hier sehr komplex
sein, sodass jede Hoch-
schule eine individuelle
Konzeption erarbeiten
muss, die ihren konkreten
Bediirfnissen und Gege-
benheiten gerecht wird.
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Digitalisierung

Gemé&B dem Grundsatz ordnungsgemaBer Akten-
flihrung sind bei der Aufbewahrung folgende Kri-
terien sicherzustellen:

& Unversehrtheit und Unveranderbarkeit elektro-
nischer Daten (Integritét)

« Ubereinstimmung der elektronischen Daten mit
den Ursprungsdaten (Authentizitét)

& Vollstdndigkeit der elektronischen Akten inklu-
sive zugehdriger Informationen (Primér- und
Metadaten, Protokollinformationen etc.) (Voll-
standigkeit)

& Erhaltung aller wesentlichen Bearbeitungs-
schritte, sodass die Vorgénge einer Akte von
unabhéngiger Stelle nachgezeichnet werden
kénnen (Nachvollziehbarkeit)

& Auffindbarkeit und Méglichkeit des zeitnahen
Zugriffs auf die elektronischen Dokumente
(Verfiigbarkeit)

& Schutz vor unbefugter Preisgabe von Informati-
onen (Vertraulichkeit)

& Maglichkeit, gespeicherte Daten unkenntlich zu
machen (Léschbarkeit)

& Madglichkeit, die Daten/Dokumente wéhrend
der Aufbewahrung jederzeit in lesbarer Form
anzeigen zu lassen (Lesbarkeit)

& Maglichkeit, Dokumente von einem System zu
einem anderen verlustfrei libertragen zu kon-
nen (Verkehrsféahigkeit)

, , Wenn Hochschulen sich
mit der Digitalisierung von
Priifungsakten beschifti-
gen wollen, sollten sie zu-
nachst kldaren, was genau
das Ziel ist, die leitende
Idee. Zu kldren ist auch,
ob und wann eine Digitali-
sierung der Priifungsakten
bei gleichzeitiger Vernich-
tung der Papierakten er-
folgen soll.
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Fachliche und technische Anforderungen

Ausgehend von dem jeweiligen Konzept der angestrebten Digitalisierung miissen die fachlichen
und technischen Anforderungen geklért werden. Die Anforderungslage kann hier sehr komplex
sein, sodass jede Hochschule eine individuelle Konzeption erarbeiten muss, die ihren konkreten
Bediirfnissen und Gegebenheiten gerecht wird.

Ist mit Riicksicht auf den Stauraum kurz-, mittel- oder langfristig beispielsweise die Vernichtung
von gescannten Originalakten geplant, so werden besondere Anforderungen an das Scannen
gestellt. Hilfsweise kdnnen hier die Kriterien herangezogen werden, die fiir Unternehmen unter
dem Begriff des ,.ersetzenden Scannens” gelten (BSI 2015). Dabei geht es darum sicherzustel-
len, dass sowohl der Scan-Prozess als auch die Aufbewahrung der digitalisierten Belege Mani-
pulationen ausschlieBen. Die Voraussetzung dafiir ist eine saubere Dokumentation der Arbeits-
und Scan-Prozesse.

Vor allem aber sind die zahlreichen fachlichen Anforderungen zu beachten, die an die Aufbe-
wahrung (Langzeitspeicherung) der digitalen Daten gestellt werden. Diese ergeben sich aus
dem Grundsatz ordnungsgeméBer Aktenfiihrung, welcher analog zur allgemeinen Dokumenta-
tionspflicht von Behorden aus Art. 20 Abs. 3 GG abgeleitet wird. Hieraus ergeben sich ganz &hn-
liche Anforderungen wie sie im geschéftlichen Umfeld unter dem Aspekt der Revisionssicher-
heit (Kampffmeyer 1992) zusammengefasst werden. Fiir die Aufbewahrung digitaler Akten heiBt
dies, dass beispielsweise das zum Einsatz kommende Verfahren sicherstellen muss, dass Do-
kumente nicht liberschrieben, geldscht, gedndert oder verfalscht werden konnen (Anforderung
der Integritat, Authentizitit und Vollstandigkeit). Dies wiederum bedeutet technisch unter ande-
rem, dass unverdnderbare und falschungssichere Datentrdger zum Einsatz kommen miissen
und dass die Software eine automatische Protokollierung sowie Historisierungen und Versionie-
rungen bieten muss. Zudem miissen die Daten vor Zerstérung oder Verlust geschiitzt werden.
Stichworte sind hier Datensicherung, Backup, Firewall und Virenschutz. Ebenso muss sicherge-
stellt werden, dass kein Dokument auf dem Weg in den Langzeitspeicher oder im Langzeitspei-
cher selbst verloren geht. Aber auch organisatorische Aspekte wie zum Beispiel die Erstellung
eines Zugriffsherechtigungskonzeptes (Anforderung der Vertraulichkeit) sind zu beachten. Auch
die Lesbarkeit der elektronischen Dokumente iiber die gesamte Dauer der Aufbewahrung muss
durch entsprechende langzeitspeicherfahige Dateiformate und Speichertechnologien wie zum
Beispiel PDF/A sichergestellt werden, genauso wie die zeitgerechte Auffindbarkeit (Anforderung
der Verfligharkeit und Lesbarkeit), um nur einige Kriterien zu nennen.

In Summe sind also zahlreiche technische und organisatorische Anforderungen an eine Spei-
cherlésung zu stellen, die den gesamten Prozess vom Ablegen und Recherchieren der Daten
iiber das Bereitstellen, Riickholen und Erhalten bis zum Aussondern und Ldschen betreffen.

Aufgrund der rasant voranschreitenden technischen Entwicklung werden diese technisch-orga-
nisatorischen MaBnahmen vom Gesetzgeber nicht ndher konkretisiert oder vorgegeben. Vielmehr
miissen die Hochschulen durch eigene Konzepte, MaBnahmen und Vorgaben sicherstellen, dass
sie die Anforderungen nach dem jeweils aktuellen Stand der Technik erfiillen.

Und der Datenschutz?

Auch die Anforderungen des Datenschutzes nach Bundesdatenschutzgesetz (BDSG) bezie-
hungsweise den jeweils geltenden Datenschutzgesetzen der Lander sind zu beachten, da es
sich bei den Priifungsakten um personenbezogene Daten handelt. So muss unter anderem si-
chergestellt werden, dass kein Unbefugter Zugang zu den Daten erhdlt, dass der Priifling erfah-
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ren kann, was iiber sie oder ihn gespeichert ist und dass die Daten geldscht beziehungsweise
unkenntlich gemacht werden, wenn der Grund ihrer Nutzung weggefallen ist. Auch die Doku-
mentation des eingesetzten Verfahrens ist erforderlich. § 9 BDSG nennt insbesondere folgende
technisch-organisatorische MaBnahmen:

Technisch-organisatorische

MaBnahme (TOM)
Zugangskontrolle

Ziel

Verhindern, dass Unbefugte Daten-
verarbeitungsanlagen nutzen kon-
nen.

Beispiel

Passwortverfahren
Verschliisselung

Zugriffskontrolle

Gewahrleisten, dass nur Berechtigte
auf Daten zugreifen konnen und
diese nicht unbefugt gelesen, ver-
andert, kopiert oder entfernt werden
konnen.

Berechtigungs-
konzepte
Protokollierung

Weitergabekontrolle

Gewdhrleisten, dass Daten bei der
elektronischen Ubertragung/beim
Transport nicht unbefugt gelesen,
kopiert, verandert oder entfernt
werden konnen.

Verschliisselung
VPN

Eingabekontrolle

Gewabhrleisten, dass nachtréglich
liberpriift werden kann, ob und wer

Protokollierung
Protokollauswer-

Daten verdndert oder entfernt hat. tungssysteme
Auftragskontrolle Gewahrleisten, dass Daten, die im Vertragsgestaltung
Auftrag verarbeitet werden, nur bei Auftragsdaten-
entsprechend den Anweisungen des | verarbeitung
Auftraggebers verarbeitet werden Kontrollen
konnen.
Verfligharkeitskontrolle Gewabhrleisten, dass Daten gegen Datensicherung/
zuféllige Zerstorung oder Verlust Backup

geschiitzt sind.

Firewall/Virenschutz

Trennungsgebot Gewahrleisten, dass zu unterschied- | Nicht alle Daten auf
lichen Zwecken erhobene Daten einem Server
getrennt verarbeitet werden.

Fazit
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Wenn Hochschulen sich mit der Digitalisierung von Priifungsakten beschéftigen wollen, sollten
sie zunéchst kldren, was genau das Ziel ist, die leitende Idee. Zu kldren ist auch, ob und wann
eine Digitalisierung der Priifungsakten bei gleichzeitiger Vernichtung der Papierakten erfolgen
soll. Dann sollten die Hochschulen fiir sich klaren, welche rechtlichen Rahmenbedingungen zu
erfilllen sind und wie genau die gegenwartige Praxis in den Priifungsamtern und Fachbereichen
aussient.

Die Hochschulen sollten ihre Vision fiir die Digitalisierung in ein Konzept (ibersetzen, in dem alle
relevanten Prozesse der Studien- und Priifungsverwaltung idealerweise von der Entstehung bis
zur Anbietung der Akten an das Archiv und der Aktenvernichtung beziehungsweise Ubergabe an
das Archiv beriicksichtigt werden. Dabei sollten sie ihre konkreten Anforderungen an eine geeig-
nete Systemlosung definieren. Dann erst sollten sie das Projekt konkret planen und mit einem
Umsetzungszeitplan inklusive Zeitachsen und Zustindigkeiten versehen.
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Leistungsentgelte

Was hilft die Prinzipal-Agent-Theorie?

Leistungsentgelte fir Wissenschaftler — ein kompliziertes Puzzle fiir das Hochschulmanagement

Das Ziel vor Augen muss ein kompliziertes Puzzle gelost
weraen.

Foto: Dieter Schiitz/pixelio

Stichworter
Leistungsorientierte Vergiitung
W-Besoldung
Prinzipal-Agent-Theorie
Anforderungsanalyse
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Die Gestaltung von Anreizen, wie die leistungsorientierte Vergiitung, stellt fiir die Hoch-
schulleitung ein wichtiges Instrument dar, um strategische Ziele umzusetzen. Um Hand-
lungsempfehlungen fiir die Verbesserung des Vergiitungssystems zu erarbeiten, kann
eine agenturtheoretische Analyse hilfreich sein. Diese liefert konkrete Anforderungen, die
die leistungsorientierte Vergiitung in Wissenschaftsorganisationen erfiillen sollte.

Die fortlaufende Verbesserung und Weiterentwicklung der leistungsorientierten Vergiitung stellt
fiir die Hochschulleitung eine wichtige Fiihrungsaufgabe dar. Um Empfehlungen fiir die Optimie-
rung der Entgeltgestaltung zu erarbeiten, bietet sich folgendes Vorgehen an:

1. Eine Anforderungsanalyse Kklart, welche Ziele mit der leistungsorientierten Vergiitung verfolgt
werden und wie ein Anreizsystem grundsétzlich gestaltet sein sollte.

2. Eine Starken-Schwéchen-Analyse zeigt auf, ob die Anforderungen durch das Vergiitungssys-
tem erflillt oder nicht erflillt werden.

3. Beide Analysen stellen schlieBlich die Grundlage fiir Empfehlungen zur Verbesserung des Ver-
glitungssystems dar.

Dieser Beitrag behandelt die Anforderungsanalyse als den ersten Schritt eines solchen Verdnde-
rungsprojekts. Da sich die Prinzipal-Agent-Theorie mit der Ausgestaltung von Anreizsystemen in
Organisationen befasst, bietet sich dieser Ansatz als Grundlage fiir die Anforderungsanalyse an.
Aus dieser Theorie folgen fiinf Anforderungen, die an die leistungsorientierte Vergiitung von Wis-
senschaftlern zu stellen sind. Diese Anforderungen werden im Folgenden vorgestellt.

Die leistungsorientierte Vergiitung stellt aus der Sicht der Prinzipal-Agent-Theorie einen Anreiz-
vertrag dar. Bei einem Anreizvertrag wird der Lohn (oder Anteile hiervon) an besondere Leistun-
gen gekoppelt. Auf diese Weise werden Beschéftigte dazu motiviert, sich anzustrengen und die
geforderten Leistungsergebnisse umzusetzen (Gobel 2002, 298).

Anreizvertrage stellen eine Strategie dar, um sogenannte Agenturprobleme in den Griff zu be-
kommen. Agenturprobleme entstehen, wenn ein Auftrag aus der Perspektive des Auftraggebers
(Prinzipal) durch einen Auftragnehmer (Agent) ungeniigend bearbeitet wird. So kdnnen beispiels-
weise die an Hochschulen oftmals diagnostizierten Qualitatsdefizite in Studium und Lehre als ein
Agenturproblem interpretiert werden: Das Présidium (Prinzipal) gibt das Ziel (Auftrag) aus, die
Qualitét in Lehre und Studium zu verbessern. Da aber die Lehrenden (Agenten) lieber mehr Zeit
in die Forschung als in die Lehre stecken mdchten (Zielkonflikt) und das Prasidium die Qualitét
der Lehre nicht direkt beobachten kann (Informationsasymmetrie), findet keine Verbesserung der
Lehre statt. Der Auftrag wird dann ungeniigend bearbeitet.

Ein Anreizvertrag kann Agenturprobleme heilen, weil er an den Ursachen der Agenturprobleme
ansetzt. Nach Ebers und Gotsch entstehen Agenturprobleme, weil der Agent private Informatio-
nen besitzt (Informationsasymmetrie: Lehrqualitat ist nicht direkt beobachtbar) und eigene Ziele
verfolgt (Interessenskonflikt: Forschung ist wichtiger als Lehre) (Ebers/Gotsch 2014, 211). Ein
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Anreizvertrag, der Leistungsentgelte fiir gute Lehre vorsieht, kann den Interessenskonflikt har-
monisieren, da es unter diesen Voraussetzungen fiir die Lehrenden weniger opportun ist, mehr
Zeit in die Forschung zu stecken. Durch einen Anreizvertrag ist ein Agent eher dazu geneigt, im
Interesse des Prinzipals zu arbeiten (Eisenhardt 1989, 60).

Damit ein Anreizvertrag funktioniert, miissen drei Bedingungen erfiillt sein. Der Agent muss wis-
sen, worin sein Auftrag besteht. Zweitens muss klar sein, worin die Gegenleistung des Prinzipals
besteht. SchlieBlich muss iiberpriifbar sein, ob die vereinbarte Leistung erbracht wurde. Wenn
einer dieser Bedingungen nicht erfiillt ist, verliert ein Anreizvertrag an Wirkung. Wie im Folgenden
gezeigt wird, ist die Erfiillung dieser Bedingungen in Hochschulen zum Teil fragwiirdig.

1. Anforderung: Klarer Handlungsauftrag

Ein Anreizvertrag funktioniert nicht, wenn ein Agent nicht weiB, welche Leistungen er erbringen
soll und worin sein Auftrag besteht. Dieser Auftrag ergibt sich aus den Zielen, die der Prinzipal
verfolgt und die Arbeitsorganisation vorgibt. Je unbestimmter diese Ziele sind, desto unbestimm-
ter und unklarer ist der Auftrag des Agenten. Je unklarer und unbestimmter ein Auftrag aber
ausfallt, desto weniger Anreize werden gesetzt.

Wendet man diese Anforderung auf Hochschulen an, sind zwei Besonderheiten dieses Organisa-
tionstyps zu beriicksichtigen. Erstens verfiigen Hochschulen in der Regel iiber keine klaren Ziele.
So weist Dilger darauf hin, dass Ziele bei Unternehmen feststehen und sogar relativ klar messhar
sind; bei Hochschulen dagegen ist diese Bedingung oftmals nicht erfiillt, hier sind die Ziele des
Prinzipals und der Hochschule unklar (Dilger 2001, 135). Zweitens sind diese Ziele oftmals in-
kompatibel (Schimank 2001, 228). So sollen Hochschulen zum Beispiel die maximale Anzahl von
Studienplétzen zur Verfiigung stellen (Kapazitatsausschopfungsgebot) und gleichzeitig die Quali-
tét von Studium und Lehre fordern.

Um Ordnung in diesen ,Zielwirrwarr® (Schimank 2001, 229) zu bekommen, kann die Entwick-
lung eines strategischen Konzepts hilfreich sein, da es die Hochschulleitung dabei unterstiitzt,
fiir Agenten leitende Handlungsziele zu formulieren. Bayer betont, dass der Prinzipal so einen
BeurteilungsmaBstab fiir die Handlungen der Agenten erhélt: Agenten miissen zumindest strate-
giekonform handeln, ansonsten liegt die Vermutung nahe, dass der Auftrag schlecht erflillt wird
(Bayer 2002, 69).

Als erste Anforderung lasst sich festhalten: Leistungsorientierte Vergiitung zeichnet sich durch
einen klaren, eindeutigen und konkreten Auftrag aus, da ansonsten kaum Anreize gesetzt werden
und ein BeurteilungsmaBstab fiir die Bewertung der Leistungen des wissenschaftlichen Perso-
nals fehlt. Dieser Auftrag kann sich aus den strategischen Zielen der Hochschule ergeben.

2. Anforderung: Eindeutige Kopplung von Arbeitsergebnis und Mehrverdienst

Die zweite Anforderung fiir einen Anreizvertrag ist darin zu sehen, dass eine klare Beziehung
zwischen hoherem Arbeitsergebnis und Mehrverdienst bestehen sollte. Ein Agent sollte wissen,
welchen Mehrverdienst er erhélt oder worin die Gegenleistung besteht, wenn er die gewiinsch-
ten Arbeitsergebnisse umsetzt. Ansonsten verliert der Anreizvertrag seine Wirkung (Pornschlegel/
Birkwald 1994, 261).

Diese Anforderung ist zum Beispiel nicht erfiillt, wenn bei Zielvereinbarungen zwar personliche
(Jahres-) Ziele, nicht aber die Hohe der Zielerreichungspramie vereinbart werden. Auch bei Hoch-
schulen, deren Leistungsbeziigeverordnungen keine Betrége fiir Leistungsstufen benennen, liegt
die Vermutung nahe, dass diese Anforderung nicht erfiillt ist.
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3. Anforderung: Minimierung des Aufwands der Leistungshewertung

Die dritte grundlegende Anforderung an einen Anreizvertrag betrifft die Leistungsbewertung. Ein Prin-
zipal muss priifen, ob ein Agent die vereinbarten Leistungsergebnisse umgesetzt hat. Leistungsbe-
wertung in der Wissenschaft muss sich aber der besonderen Herausforderung stellen, dass zwischen
Prinzipal und Agent eine sehr starke Informationsasymmetrie herrscht (vergleiche beispielsweise Os-
terloh/Frey 2008, 4f.; Noack 2008, 57). Wenn ein Professor einen Aufsatz verdffentlicht, wird ein Pra-
sidium die Qualitat dieser Leistung kaum einschétzen kdnnen, wenn deren Mitglieder nicht derselben
Fachdisziplin angehdren. Dies erschwert die Kontrolle des Présidiums (iber die Professoren.

Um den Informations- und Wissensvorsprung des wissenschaftlichen Personals auszugleichen,
werden besondere Techniken der Qualitdtsbewertung eingesetzt. So kdnnen Leistungsindikato-
ren wie der Impact-Faktor herangezogen werden, um vom Stellwert des Verdffentlichungsorgans
Riickschliisse auf die Qualitét eines darin publizierten Aufsatzes zu ziehen. Auch peer-review-
gestiitzte Verfahren (beispielsweise externe Gutachten anlésslich der Berufung oder Entfristung
einer Professur) stellen Techniken dar, die dem Abbau von Informationsasymmetrie zwischen
Prinzipal und Agenten dienen.

Der Einsatz dieser Techniken verursacht Kosten: Ein Forschungsinformationssystem muss einge-
richtet und betrieben, Leistungsberichte miissen durch Lehrende erstellt werden. Diese Kosten
fiir das Monitoring und Reporting miissen letztlich ins Verhdltnis zu den Residualkosten gestellt
werden, die den Wohlfahrtsverlust des Prinzipals in Folge einer nicht optimalen Leistungserstel-
lung durch den Agenten beziffern (Ebers/Gotsch 2014, 210). Eisenhardt weist deshalb darauf hin,
dass die Messung der Leistung von Agenten leicht und kostenneutral sein sollte, da ansonsten
die Option des Anreizvertrags an Attraktivitat einbiiBt (Eisenhardt 1989, 62).

Techniken der Leistungs- und Qualitdtsmessung sind nicht nur im Hinblick auf deren Aufwand,
sondern auch in Bezug auf deren Messqualitét (Reliabilitit und Validitat) sorgfaltig auszuwahlen.
Eine Leistungsmessung ist valide, wenn sie das misst, was sie messen soll. Ist diese Bedingung
nicht erfiillt, findet eine Fehlsteuerung aus der Sicht des Prinzipals statt (zur validen Leistungs-
messung vergleiche Goebel 2002, 115f.). Die Leistungsmessung ist reliabel oder zuverldssig,
wenn eine wiederholte Messung eines Agenten unter gleichen Bedingungen zu gleichen Ergeb-
nissen kommt. Ist die Leistungsmessung nicht reliabel, wird die Hohe des erwarteten Gehalts fiir
den Agenten unberechenbar und risikoreich. Um die hieraus resultierenden finanziellen EinbuBen
zu kompensieren, wiirde ein rational handelnder, risikoscheuer Agent dem Anreizvertrag nur zu-
stimmen, wenn er eine Risikopramie erhélt (Ebers/Gotsch 2014, 213; Noack 2008, 73f.). Muss
der Leistungsanreiz aber mit einer hohen Risikoprdmie erkauft werden, lohnt sich der Anreizver-
trag nicht mehr (Goebel 2002, 115).

Als dritte Anforderung ergibt sich: Leistungsorientierte Verglitung in der Wissenschaft zeichnet
sich durch eine sorgféltige Auswahl der Techniken der Leistungsbewertung aus. Je schwieriger,
kostenintensiver und unzuverldssiger die Messung von Leistung ausfallt, desto hoher fallen die
Agenturkosten aus und desto weniger lohnt sich ein Anreizvertrag fiir den Prinzipal.

4. Anforderung: Anreizstérke fiir Aufgaben ist abhéngig von deren Beobachtbarkeit

Professoren (ibernehmen eine Vielzahl an Tatigkeiten in Forschung und Lehre. Die Agenturtheorie
modelliert diese Voraussetzung im Rahmen des Multitasking-Modells (vergleiche beispielsweise
Goebel 2002, 107f.). Wenn der Prinzipal diese Tatigkeiten nicht gleich gut beobachten kann, muss
er darauf achten, dass er keine Fehlanreize zur Erfiillung der besser beobachtbaren Aufgaben setzt.
Dilger stellt deswegen die Forderung auf, dass sich die Stirke der Anreize an dem am schlechtes-
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ten beobachtbaren Aufgabenbereich orientieren soll, damit dieser vom Agenten nicht vernachléssigt
wird. Eine Alternative wére die Verteilung der Aufgaben auf mehrere Agenten (Dilger 2001, 138).

5. Anforderung: Hoher fixer Lohnanteil

Die vereinbarten Leistungsergebnisse sollten durch die Eigenleistung des Agenten herstellbar und
so wenig wie maglich von externen Umweltfaktoren (wie beispielsweise Politik oder Konjunktur)
abhéngig sein. Eisenhardt spricht in diesem Zusammenhang von ,,outcome uncertainty“ (Eisen-
hardt 1989, 61). Diese Form der Unsicherheit sollte bei Anreizvertragen maglichst gering aus-
fallen. Denn wenn das vereinbarte Leistungsergebnis nicht mehr von den eigenen Handlungen
abhangig ist, kann ein Agent nicht mehr die Hohe seiner Vergiitung selber beeinflussen, wodurch
die Vergiitung fiir den Agenten unberechenbar und risikoreich wird. Wenn der Agent risikoavers
ist, wird die Verteilung des Risikos die Forderung nach einer hoheren Verglitung nach sich ziehen.
Der Anreizvertrag verliert fir den Prinzipal dadurch an Attraktivitit (Ebers/Gotsch 2014, 213; Ei-
senhardt 1989, 61; Goebel 2002, 115).

»Forschung ist durch Ungewissheit gekennzeichnet, da nicht jedes
Forschungsprojekt zu einem Erkenntnisfortschritt fihrt. Daher ware es
aus der Perspektive der Agenturtheorie fragwiirdig, Wissenschaftler
ausschlieBlich erfolgsabhangig zu entlohnen.”

Das Problem der ,outcome uncertainty“ trifft auf Hochschulen zu. So sind die von Studierenden
erworbenen Kompetenzen und Lernergebnisse von den Leistungen der Studierenden abhangig.
Studierende sind zum einen Empfénger der ,Dienstleistung“ Lehre, zum anderen Mitproduzen-
ten im Lehr-Lern-Prozess (Kivistd 2005, 9). Learning Outcomes sind daher nicht durch die Leis-
tungen (,Lehrperformance®) der Lehrenden abhéngig oder herstellbar. In der Forschung zeigt
sich ein dhnliches Problem. Forschung ist durch Ungewissheit gekennzeichnet, da nicht jedes
Forschungsprojekt zu einem Erkenntnisfortschritt filhrt. Daher wére es aus der Perspektive der
Agenturtheorie fragwiirdig, Wissenschaftler ausschlieBlich erfolgsabhangig zu entlohnen. Ihnen
sollte daher ein hohes fixes Grundgehalt gewéhrt werden (zum gleichen Ergebnis kommen Dilger
2001, 138; Osterloh/Frey 2008, 7).

Fazit

Aus der Prinzipal-Agent-Theorie lassen sich Anforderungen ableiten, die an die leistungsorien-
tierte Vergiitung in der Wissenschaft zu stellen sind. Eine solche Anforderungsanalyse und hierauf
aufbauend eine Starken-Schwéchen-Analyse stellen die Grundlage dafiir dar, um Empfehlungen
flir die Verbesserung des Vergiitungssystems einer Hochschule zu erarbeiten.

Der Beitrag zeigt, dass die Prinzipal-Agent-Theorie eher formale Anforderungen stellt. Diese
miissten bei einem konkreten Veranderungsprojekt um interne, inhaltliche Anforderungen ergénzt
werden, die sich aus den Zielen und Vorstellungen der Hochschulleitung ergeben. Hier geht es
um die Frage, welche iibergeordneten Ziele die Hochschule durch ein Anreizsystem erreichen
méchte. Bei einer Anforderungsanalyse kann zudem auf weitere theoretische Ansétze zurlickge-
griffen werden. Die intrinsische Motivation stellt eine wichtige Voraussetzung fiir die Ausiibung
eines Berufs in der Wissenschaft dar, sie sollte deshalb nach Mdglichkeit gestéarkt werden. Inso-
fern kann die Okonomische Motivationstheorie in die Anforderungsanalyse eingehen, da sie sich
mit der Verstirkung und dem Verlust intrinsischer Motivation beschaftigt (zum Verdréngungs- und
Verstérkungseffekt in der Okonomie vergleiche zum Beispiel Osterloh/Frey 2008, 20f.).
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Eine klassische Idee steht unter Rechtfertigungsdruck. Die Diskussion um die Weiter-
entwicklung der Konzeption einer Liberal Arts-Ausbildung ist im angloamerikanischen
Raum in vollem Gang. In den USA dréngen die praktischen Aspekte nach vorn. ,Schaf-
fen unsere Kinder“, so fragen sich viele der zahlenden Eltern, ,,mit einem Liberal Arts-
Abschluss noch den Einstieg in gut bezahlte Tatigkeiten, mit denen sich dann die Schul-
den aus Studienzeiten zuriickzahlen lassen?“ Colleges und Universitaten halten dagegen:
,Die Liberal Arts-Abschliisse haben nach wie vor einen hohen Stellenwert. Unternehmen
schitzen gerade die Breite und Tiefe der Ausbildung.“ Davon ist Donald E. Hall, Dean des
College of Arts and Sciences der Lehigh University, Bethlehem in Pennsylvania, iiberzeugt.
Der Trend in Asien gibt ihm und seinem Lager Recht: Dort werden zunehmend Liberal
Arts-Programme aufgelegt. Das Yale-NUS College in Singapur ist ein Beispiel dafiir. Das
Buch ,,Bildung und Hochschule“ des Herausgeberteams um Karin Beck kommt somit zur
passenden Zeit. Das Beispiel des Colleges an der Leuphana Universitét Liineburg lenkt
zudem den Blick auf Deutschland. Im University College Freiburg, so ein weiteres Bei-
spiel, wurde 2012 ein vierjahriger Bachelor in englischer Sprache gestartet.

In den USA verschafft sich ein Meinungslager Gehor, das die Liberal Arts-Idee unterstiitzt. Von
den Kkleineren aber sehr guten privaten Institutionen, den héufig in Deutschland kaum bekannten
Hochschulen wie die Lehigh University, bis zu den Flaggschiffen — wie etwa die Yale Univer-
sity — wird gefragt, was heute und morgen die geeigneten Antworten auf die Bediirfnisse der
Wirtschaft und Arbeitgeber sind. Dabei wird betont, dass Bildung weit {iber die Vermittlung prak-
tischer Fertigkeiten hinausreiche. Und unter gegenwartigen Bedingungen der Wirtschaft konne
nicht klar und langfristig verlasslich vorausgesagt werden, welche Qualifikation Nachwuchs-
krafte mitbringen sollten. Deshalb habe der Grundsatz ,,Aus der Breite in die Tiefe“ der Liberal
Arts-Programme etwas flir sich. Dieses Argument tritt im Meinungsspektrum immer deutlicher
hervor.

Im Juni 2016 lud die Yale University beispielsweise zum Thema ,,Globalizing the Liberal Arts“
nach New Haven ein — genauer das Yale-NUS College, mit dem die ehrwiirdige Forschungsuni-
versitat im fernen Singapur ,,Bildungs- und Ausbildungsleistungen“ verkauft. Warum — so wurde
die Frage vor dem Hintergrund einer zunehmend kontrovers gefiihrten US-Bildungsdebatte ge-
stellt — geraten die Anbieter im eigenen Land unter Druck, wéhrend in Asien und Europa die Idee
verféngt. Pericles Lewis, Prasident vom Yale-NUS College, entwarf deshalb die Leitfrage: ,Wie
miissen junge Menschen ausgebildet werden, um Leadership-Fahigkeiten im beruflichen und
privaten Leben entwickeln und auspragen zu konnen?“

Wissen der Vergangenheit mit der Zukunft verkniipfen

Die gut 100 Teilnehmer aus zumeist US-amerikanischen Liberal Arts-Institutionen waren sich
einig. Die Anforderungen der Zukunft sind nicht allein mit engen Fachstudien wie Betriebswirt-
schaft, Informatik, Jura oder auch Pharmazie zu bewéltigen. Der Nestor der Liberal Arts-Debatte
in Nordamerika, Andrew Delbanco — Professor an der Columbia Universitat New York —, griff
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noch héher: ,Liberal Arts Colleges sind Orte der Demokratie.” Das Wissen der Vergangenheit , ,

werde mit den Herausforderungen der Zukunft verkniipft. Und er sagte weiter: ,,Unsere Studie- Die wissenschaftliche
renden entwickeln in den Liberal Arts-Colleges die Fahigkeit, zu denken und zu wahrhaftigen Weiterbildung hat noch
Biirgern heranzureifen.” nicht den Stellenwert in
Deutschland, den sie
einerseits verdient und
andererseits (6konomisch-
inhaltlich) haben sollte.
Im Band wird hierzu er-
klart, dass ein Grund auch
darin liegen konnte, dass

In Liineburg fanden die aktuellen Fragen der US-Diskussion Eingang in das Curriculum des Col-
leges. Der Herausgeberband zeigt dies mehrfach. In der Einfiihrung zu dem fast 300 Seiten star-
ken Buch heiBt es grundsétzlich: ,Alle Tétigkeiten der Universitét stehen also — natiirlich nicht
erst jetzt, aber jetzt durchaus mit groBerer Dringlichkeit — vor der Aufgabe, sich im Spannungs-
feld zwischen Praxisbezug und Employability einerseits und Zweckfreiheit universitarer Bildung
andererseits zu positionieren und hier ihre Identitit zu definieren.”

Mit den Kapiteln ,Selbstverstandnis und Auftrag von Hochschule® (fiinf Beitrage), ,Bildungs- die wissenschaftliche
angebote und Lehrformate“ (sechs Texte) sowie ,Bildungskonzepte und Begleitung von Bil- Weiterbidung in die uni-
dungsprozessen*” (finf Artikel) werden verschiedene Perspektiven eingenommen. Neben einer versitidre Standortbestim-
Rechenschaftslegung der Arbeit des Leuphana College, der iiberwiegende Anteil der Autorinnen mung den Aspekt einbrin-
und Autoren gehdrt zum Kollegium, ist auch das hohere Ziel im Blick. Es lautet (Seite 10): , Auf ge, Bildung nicht mehr
diese Weise mdchte dieser Band die Klarung des Begriffs "Bildung” im Hochschulkontext weiter primér als kostenfreies
vorantreiben.” und offentliches Gut zu
verstehen.

Mischung der Themen

Das Buch ist eine lohnende Lektiire. Die Mischung gibt den praktischen Einblick in das Thema
,Lehren an einem deutschen College*. Auch diese Arbeit scheint heute anders als friiher aus-
zusehen. Denn die ehemalige qualifizierende gymnasiale Oberstufe hat im Vergleich zu dem an-
gelsdchsischen Bildungsprozess mehr Leistungen erbracht, die zum Beispiel in den USA oder
im Vereinigten Konigreich erst im College angeboten werden. Zuzugeben ist aber, dass auch mit
dem deutschen G8-System manche Themen, Facher und die Zeit zur Reflexion der Schiiler klar
auf der Strecke geblieben sind. Deshalb ist auch in Deutschland die eigentlich alte Idee huma-
nistischer Grundbildung, auf die dann im tertidren Sektor aufgebaut werden kann, wieder sehr
relevant. Ein abschéatziger Blick auf die in diesem Fall unterlegenen USA wére deshalb unange-
bracht, Deutschland muss hier neuerdings auch wieder Hausaufgaben erledigen.

Die weiteren Themen im Band adressieren alle aktuellen Herausforderungen: Digitalisierung flir
Lehrende und Lernende, Lerngemeinschaften, rhetorisches Curriculum, Schreibfahigkeiten, vir-
tuelle Mobilitat und Kompetenzerwerb, Verkniipfung von Studium und Praxis, Studienverlaufs-
betreuung oder auch das Konzept der Uberfachlichkeit. Ebenso ist eine belastbare Briicke zur
wissenschaftlichen Weiterbildung in Deutschland gebaut. Wie die Evaluationen zum Programm
,0ffene Hochschulen. Aufstieg durch Bildung“ zeigen, kann noch viel mehr erreicht werden. Die
wissenschaftliche Weiterbildung hat noch nicht den Stellenwert in Deutschland, den sie einer-
seits verdient und andererseits (6konomisch-inhaltlich) haben sollte. Im Band wird hierzu er-
klart, dass ein Grund auch darin liegen konnte, dass die wissenschaftliche Weiterbildung in die
universitdre Standortbestimmung den Aspekt einbringe, Bildung nicht mehr primér als kosten-
freies und offentliches Gut zu verstehen. Das ist ein wichtiger Punkt. Dieser schlieBt dann auch
den Kreis zu den USA. Verschwiegen werden darf natiirlich nicht, dass im dortigen System eine
Menge Geld auf dem Spiel steht, sollte ein Bildungsansatz wie zum Beispiel das Liberal Arts-
Format in Verruf geraten. In Deutschland, das ist auch dem Buch zu entnehmen, hat die Liberal
Arts-Konzeption eine Berechtigung und Chance auf Nachahmung.
Markus Lemmens,
Redaktion Wissenschaftsmanagement New York
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Philip G. Altbach, einer der fithrenden und renommiertesten Hochschulforscher, stellt in
seinem jiingsten Buch aktuelle Herausforderungen einer modernen Hochschule in den
globalen Kontext. Als solche betrachtet er vor allem die ,massification of higher educa-
tion‘ oder Demokratisierung der Hochschulbildung, wie das Phdanomen im deutschspra-
chigen Raum genannt wird. Der Autor bezeichnet diese Erscheinung als revolutionire
Verdnderung und vergleicht sie mit der Schaffung einer modernen Universitit im Sinne
Wilhelm von Humboldts Anfang des 19. Jahrhunderts.

Die hohen Studierendenzahlen in der ganzen Welt sind einerseits erfreulich: Immer mehr junge
Leute haben einen Zugang zu Hochschulbildung. Junge Akademiker leisten spater ihrerseits
einen groBen Beitrag zu wirtschaftlicher und technischer Entwicklung; ohne sie wére die heutige
Globalisierung kaum mdglich. Andererseits stellt sich die Frage, ob alle einem Studium gewach-
sen sind und ob der Arbeitsmarkt tatséchlich so viele Absolventen braucht. Von einer Demokrati-
sierung der Hochschulbildung spricht man, wenn mehr als 30 Prozent der jungen Menschen im
Alter zwischen 18 und 21 Jahren an einer Hochschule im betreffenden Land immatrikuliert sind.
In manchen Léndern gehen beinahe 80 Prozent der jungen Leute an die Universitdten und schlie-
Ben sie rechtzeitig ab. Hochschulbildung ist schon langst ein Massenprodukt geworden. Demo-
kratisierung der Hochschulbildung bedeutet auch immer mehr Studienabbrecher und sinkende
Qualitat sowohl unter den Studierenden als auch unter den Dozierenden.

»Hochschulbildung ist schon langst ein Massenprodukt geworden.
Demokratisierung der Hochschulbildung bedeutet auch immer
mehr Studienabbrecher und sinkende Qualitat sowohl unter
den Studierenden als auch unter den Dozierenden.*

Zu den weiteren Herausforderungen einer modernen Hochschule zahlt Altbach unter anderem die
Dominanz der englischen Sprache, die manchmal auf die Kosten anderer Sprachen herrscht; das
Wachstum der MOOCs (Massive Open Online Courses), die haufig von kommerziellen Einrichtun-
gen angeboten werden; die wachsende Rolle der sogenannten BRIC-Lénder (Brasilien, Russland,
Indien, China): alleine die Studierenden in China und Indien stellen heute zusammen ein Drittel
aller Studierenden in der Welt. Nach Angaben von Altbach werden demnéchst Studierende aus
den BRIC-Landern die Halfte aller Studierenden repréasentieren. Wie wird das die akademische
Landschaft beeinflussen? Werden es Hochschulen in Zukunft schaffen, ausreichend qualifizierte
Dozierende einzustellen und zu halten? So bietet in manchen L&ndern der Hochschulberuf nicht
viele Anreize, in manchen Léndern, wie zum Beispiel in China und in Russland wird er im inter-
nationalen Vergleich am schlechtesten bezahlt. Was messen eigentlich Hochschulrankings, und
wird die USA ihre Position als akademische Supermacht bald verlieren? Auf diese und andere
Fragen geht Philip G. Altbach in seinem Buch ein. Zu Grunde liegen dem Werk seine bald mehr als
50 Jahre Erfahrung in Lehre und Forschung auf diesem Gebiet.

Elena Denisova-Schmidt
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Heiko Roehl, Herbert Asselmeyer (Hrsg.)

Organisationen klug gestalten

Das Handbuch flir Organisationsentwicklung und Change Management

2016, Hardcover, 464 Seiten, 49,95 Euro, Schéaffer-Poeschel Verlag, ISBN 978-3-7910-3677-9

In turbulenten Zeiten miissen sowohl alltdgliche Managementprozesse als auch Veranderungs-
prozesse souveran begleitet werden. In insgesamt 44 Beitragen gibt der Sammelband deshalb
einen umfassenden Uberblick iiber den aktuellen Stand der Organisationsentwicklung und stellt
zudem neuere Methoden auf den Priifstand. Durch den breit gefacherten Zugang zu den vielfal-
tigen Aspekten der zukunftsorientierten Organisationsgestaltung schlieBt das Handbuch dabei
die Liicke zwischen praxisferner Organisationstheorie und der verheiBungsvollen Instrumenten-
orientierung. Gleichzeitig verfolgen die Autoren das Ziel, Fiihrungskrafte und Organisationsent-
wickler zu inspirieren, zukunftsweisende Konzepte aufzugreifen und methodisch professionelle
Gestaltungsperspektiven zu verfolgen.

Klaus Kreulich, Anne-Marie Lidermann (Hrsg.)

Motivation und Erfolg im Studium sichern

Bessere Studienbedingungen gestalten

2016, Softcover, 186 Seiten, 29,90 Euro, Bertelsmann Verlag, ISBN 978-3-7639-5728-6

Bedarfsgerechte Studienbedingungen und studierendenorientierte Lehrangebote sind die
Schliissel zum erfolgreichen Studienabschluss. Auf Grundlage dieser Uberlegungen wurden
im BMBF-Projekt ,Fiir die Zukunft geriistet" nachhaltige Ansétze zur Qualitatsentwick-
lung von Studium und Lehre entwickelt und erprobt. Die Autoren des Projektbandes infor-
mieren in insgesamt 13 Beitrdgen (iber Voraussetzungen zur Einfilhrung neuer MaBnah-
men, Ansétze und Formate in den Studien- und Lehralltag unter den drei Aspekten: Lehre
neu denken, Lehre digital bereichern und Studium bedarfsgerecht gestalten. Die konzipi-
erten MaBnahmen setzen dabei an den Ursachen und Bedingungsfaktoren fiir Studienab-
bruch an und mdéchten gezielt Studienmotivation und damit Studienerfolg fordern.

Prof. Dr. Miriam Meckel (Hrsg.)

Guide 2016

M&A Corporate Finance

2016, 360 Seiten, Hardcover, 49,90 Euro, WirtschaftsWoche, ISBN: 978-3-7754-0249-7

Der M&A (Mergers & Acquisitions) und Corporate Finance Guide 2016 ist ein Ratgeber flir
Transaktionen im Unternehmensbereich. Hierzu gehéren beispielsweise die Fusion und die
Ubernahme von Unternehmen oder die Vernetzung mit Partnern aus der Branche. Diese
stellen zugleich Mdglichkeiten fiir unternehmerisches Wachstum dar. Der vorliegende Rat-
geber soll eine Hilfestellung fiir Unternehmenswachstum durch Beteiligung sein. Es kommt
jedoch nicht auf das Wachstum alleine an — ,intelligentes Wachstum*“ ist das Schliissel-
wort! Hierfiir gilt es, alte Unternehmensstrukturen zu verwerfen, um Platz fiir neue krea-
tive Anséatze schaffen zu kdnnen. Gleichzeitig dient das Buch als Nachschlagwerk fiir die
Verantwortlichen in den wichtigsten Beteiligungsgesellschaften, Investmentbanken und
Corporate Finance-Beratungen, Kanzleien oder Unternehmens-, Personal- und Kommuni-
kationsberatungen.

Tanja Rosenthal und Oleg Rudometkin
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