SCHWERPUNKT Personalentwicklung

Das braucht es zum Erfolg!

Beurteilungskriterien flr transferorientierte Wissenschaftsmanager

Wie bekommt ein Wissenschaftsmanager ein gutes
Zeugnis? Enrico Sass gibt Kriterien an die Hand.
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Forschungseinrichtungen werden zu-
nehmend mit Aufgaben in den Bereichen
Wissens- und Technologietransfer kon-
frontiert. Dabei sind transferorientierte
Drittmittelprojekte sowie Wissens- und
Technologietransferstrukturen wichtige
Erfordernisse, welche die Profilbildung der
Forschungseinrichtung und den regionalen
Wissenstransfer sicherstellen. Mit der Zu-
nahme von Drittmittelprojekten und dem
transferorientierten Engagement steigt der
Bedarf an engagierten Wissenschaftsma-
nagern. Diese Berufsgruppe agiert oftmals
als systemiiberschreitendes Bindeglied in
einer forschungs- und marktbezogenen
Umwelt, die verschiedene Subkulturen be-
inhaltet. Hieraus ergibt sich ein diverses Anforderungsportfolio von Féhigkeiten, die einen
erfolgreichen Wissenschaftsmanager kennzeichnen.

Transferorientierte Wissenschaftsmanager sind Mitarbeiter, die den Wissens- und Technologie-
transferprozess in einer Universitdt oder Forschungseinrichtung aktiv unterstiitzen. Im Konkreten
besteht ihre Aufgabe darin, das in der Forschungseinrichtung generierte Wissen und vorhandene
Know-how zur praxisnahen Anwendung zu bringen. Das kann zum einen (iber fest etablierte Or-
ganisationsstrukturen geschehen. Hierzu gehdren beispielsweise die Technologietransferstelle,
der Career- oder Alumni-Service. Zum anderen erfolgt Wissenstransfer (iber zeitlich befristete
Drittmittelprojekte. Hierzu gehdren auszugsweise Projekte in den Bereichen Griindungsforderung,
Netzwerk- und Infrastrukturentwicklung sowie forschungsbasierte Projekte mit Unternehmen
und Verbundpartnern. Der Wissenschaftsmanager agiert in einem systemiiberschreitenden Um-
feld. Dieses ist oftmals durch hohe Komplexitit gekennzeichnet. Er muss sich nicht nur in neue
projektbezogene Wissensgebiete einarbeiten, sondern auch ein Verstandnis fiir die Normen und
Werte der am Wissenstransferprozess beteiligten Subkulturen entwickeln. Oftmals agiert er somit
in einem Spannungsfeld der beteiligten Akteure. Hierzu gehoren unter anderem Wissenschaftler,
Verwaltung, Institutsleitung, Kooperationspartner, Unternehmen und Fordermittelgeber. Im ex-
tremsten Fall nimmt der Wissenschaftsmanager die Rolle eines Organisationsentwicklers ein.
Das kann der Fall sein, wenn sich durch ein Drittmittelprojekt initiierte Transferprogramme be-
wahren und diese zum festen Bestandteil der bestehenden Organisationsstruktur erklart werden.
Hierzu gehdren zum Beispiel entwickelte Executive-Education-Programme oder der institutiona-
lisierte Griinderservice flir Wissenschaftler und Studenten. Oftmals schllipfen junge Absolventen
unbewusst in die Rolle des Wissenschaftsmanagers. Das passiert beispielsweise dann, wenn sie
sich im Rahmen ihrer Promotion einer drittmittelbezogenen Transferaufgabe widmen. Einsatz-
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gebiete fiir transferorientierte Wissenschaftsmanager sind Patent- und Technologiemanagement,
Griinderservice, Drittmitteladministration und Forschungsmanagement, Executive Education, For-
dermittelmanagement, Netzwerkmanagement, Career-Service und Alumni-Management.

Ableitung von Beurteilungskriterien

Der transferorientierte Wissenschaftsmanager sollte verschiedene Fahigkeiten besitzen, um in
einem komplexen, die Arbeitskulturen iibergreifenden Umfeld agieren zu kdnnen. Fiir die Ar-
beitsanforderungen und die sich daraus ergebenden Beurteilungskriterien lassen sich fiinf Beur-
teilungsebenen ableiten. Hierzu gehdren , Arbeitsmotivation”, , Arbeitskulturspezifische Integra-
tion und Vernetzung*, , Tatigkeitsspezifische Fahigkeiten“, ,,Weiterfilhrendes Engagement“ und
,Fuhrungsspezifische Fahigkeiten®.

»Arbeitsmotivation‘

Eine angemessene Arbeitsmotivation ist die Grundvoraussetzung fiir jeden Wissenschaftsma-
nager. Er sollte sich durch eine (iberzeugende Hingabe und Leidenschaft charakterisieren, ins-
besondere sich mit der Rolle des Wissenschaftsmanagers zu identifizieren. Dies beinhaltet eine
Affinitét flr die Arbeit in Forschungseinrichtungen und eine Leidenschaft fiir das wissenschafts-
und forschungsbasierte Wertesystem. Zum Aufgabenbereich des Wissenschaftsmanagers gehort
oftmals die Umsetzung neuer Ideen und Programme, die noch kein Teil bestehender Organisati-
onsabldufe sind. Er ist ein Promotor im wissenschaftsbasierten Innovationsprozess. Beharrlich-
keit und Geduld sind somit motivationale Voraussetzungen, die fiir die Initiierung und Umsetzung
von Wissenstransferprozessen wichtig sind.

wArbeitskulturspezifische Integration und Vernetzung*

Ein erfolgreicher Wissenschaftsmanager besitzt die Fahigkeit, sich neuen und facheriibergrei-
fenden Arbeitskulturen anzupassen. Das verlangt ein Grundverstandnis fiir Normen und Werte
anderer Fécherkulturen sowie fiir politische und wirtschaftliche Akteure, die am Wissenstrans-
ferprozess beteiligt sind. Damit einher geht eine ausgepréagte Teamfahigkeit. Diese besteht
darin, nicht nur in fachfremden Teams arbeiten zu kdnnen, sondern auch wichtige Experten
fiir bestimmte Aufgaben zeitweise zusammenzufiihren. In diesem Sinne beinhaltet die arbeits-
kulturspezifische Integration die Fahigkeit, Netzwerke mit wichtigen Partnern und Promotoren
innerhalb und auBerhalb der Forschungseinrichtung aufzubauen. Das setzt ein proaktives Kom-
munikationsengagement voraus, motivierend auf Projektpartner einzuwirken. Hierzu gehort die
Kontaktpflege zu Projekttragern, transferaffinen Wissenschaftlern und Wissensabnehmern au-
Berhalb der Forschungseinrichtung.

wlatigkeitsspezifische Fahigkeiten*

Hierunter fallen die Féhigkeiten, die grundlegend fiir die tdgliche Arbeit sind. Der Wissenschafts-
manager sollte iiber ein angemessenes Fach- und Branchenwissen verfiigen. Dazu gehdren
Kenntnisse iiber aktuelle Branchenentwicklungen und ein Uberblick iiber die Akzeptanz, die
verschiedene Wissenstransferformen innerhalb und auBerhalb der Forschungseinrichtung ge-
nieBen. Oftmals besteht die Problematik darin, dass sich ein GroBteil der Wissenschaftsmanager
das Branchenwissen erst wahrend der Tatigkeit aneignet. Ein erfolgreicher Wissenschaftsmana-
ger sollte nicht nur fiir die Entwicklung neuer Wissenstransferformate iiber konzeptionelle Fé-
higkeiten verfiigen, sondern ebenso eine Umsetzungskompetenz besitzen. Konzepte und Ideen
sind erst dann fruchtbar, wenn diese innerhalb der Institution in konkrete Arbeitsprogramme
umgewandelt werden. Der Wissenschaftsmanager sollte zudem iiber methodische Kenntnisse
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summary

The performance of science managers can be
assessed by evaluating job motivation, cultural
integration and networking, working skills, com-
mitment, management skills.

, , Der transferorientierte
Wissenschaftsmanager
sollte verschiedene Fahig-
keiten besitzen, um in
einem komplexen, die Ar-
beitskulturen libergreifen-
den Umfeld agieren zu
kénnen. Fiir die Arbeits-
anforderungen und die
sich daraus ergebenden
Beurteilungskriterien
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lungsebenen ableiten.
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verfiigen, Techniken und Verfahren kennen, die fiir die Steuerung des Wissenstransfers notwen-
dig sind. Das betrifft beispielsweise Techniken der Projektplanung, Evaluationsmethoden und
Verwertungspotenzialpriifungen. Ebenso ist ein Verwaltungs- und Organisationstalent wichtig.
Die Steuerung von Wissenstransferprojekten verlangt dartiber hinaus Kenntnisse liber Standards
der Projektkalkulation und -abrechnung.

»Weiterfiihrendes Engagement*

Neben den zuvor aufgezeigten Fahigkeiten ist ein ttigkeitsiibergreifendes Engagement grund-
legend. Hierzu gehdren das Publikationsengagement und die Bereitschaft, neue Drittmittelpro-
jekte einzuwerben. Diese beiden Bemiihungen sind indirekte Indikatoren fiir die individuelle
Leistungsbereitschaft. Auch ein erfolgsorientierter Wissenschaftsmanager strebt — in Analogie
zum Klassischen Forscher — nach Anerkennung innerhalb seiner Community. Ein gut vernetzter
Wissenschaftsmanager ist zudem ein Boundary Spanner. Er initiiert arbeitsbereichsiibergrei-
fende Wissenstransferprojekte. Er liberzeugt mittels Gremienarbeit wichtige Promotoren und
Entscheidungstréager hinsichtlich der Verteilung materieller und immaterieller Ressourcen. Wei-
terfiihrendes Engagement wird auch im individuellen Weiterbildungsinteresse sichtbar. Ein Wis-
senschaftsmanager entwickelt seine Kenntnisse nicht nur ,on the job“ weiter, sondern greift bei
Wissensdefiziten auf berufsbegleitende Weiterbildungen zuriick.

wFiihrungsspezifische Fihigkeiten*

Wissenschaftsmanager iibernehmen oftmals die Rolle einer Fiihrungskraft. Das ist der Fall,
wenn sie als Projektleiter eigenes Projektpersonal verantworten oder als Projektmanager
fakultatstibergreifende Projektpartner koordinieren miissen. Um eine Fiihrungsrolle ausiiben zu
konnen, ist organisationales Wissen notwendig. Dieses beinhaltet Kenntnisse iiber formale und
informale Arbeits- und Abteilungskulturen. Der Wissenschaftsmanager sollte zudem in der Lage
sein, Mitarbeiter individuell zu fiihren. Dazu gehort die Fahigkeit, Arbeitspléne zu erstellen, Auf-
gaben zu delegieren und Mitarbeiter zu beurteilen. Wissenschaftsmanager, die umfangreiche-
re Fiihrungsrollen ibernehmen, sollten zudem Féhigkeiten zur Organisationsentwicklung und
Leadership-Kompetenzen aufweisen. Die Organisationsentwicklungsfahigkeit beinhaltet, Mitar-
beiter individuell zu fordern und zu entwickeln sowie Arbeitsablaufe und Arbeitskulturen nach-
haltig mitzugestalten. Die Leadership-Kompetenz verkdrpert die visiondre Veranderungs- und
Ausstrahlungskraft des Wissenschaftsmanagers. Diese ist flir die Motivation von Mitarbeitern
in Projekten wichtig, die ein groBes Konfliktpotenzial aufgrund organisationaler Verdnderungen
aufweisen. Hierzu gehort zum Beispiel die Einfiihrung innovativer Anreizmechanismen, die nicht
Bestandteil etablierter Verglitungs- und Verwaltungsablaufe sind.

Praxistauglichkeit und Anwendung

Der prasentierte Beurteilungskatalog basiert auf zahlreichen Erfahrungen mit der Einstellung
und Beurteilung von Wissenschaftsmanagern im Bereich des Wissens- und Technologietrans-
fers. Mit Hilfe der aufgezeigten Beurteilungsdimensionen und deren Indikatoren zur Erfassung
bekommen Entscheidungstriager die Maglichkeit, eine leicht zugangliche Systematik fiir Beurtei-
lungssituationen zu nutzen. Neben der Sichtung von Biographien kdnnen viele der Beurteilungs-
kriterien mit Hilfe eines Personalgespraches erfasst werden. Die Erfahrungen zeigen, dass eine
Beurteilung von Wissenschaftsmanagern in regelméBigen Abstdnden, mindestens halbjahrlich
erfolgen sollte. Das hat zum einen den Vorteil, dass Fiihrungskrafte ihre Flihrungskompetenz
professionalisieren. Zum anderen bietet eine kontinuierlich verankerte Beurteilung einen Orien-
tierungsrahmen fiir die Leistungsfahigkeit des Wissenschaftsmanagers, insbesondere Entwick-
lungsbedarfe fiir zukiinftige Karriereoptionen friihzeitig zu erkennen.
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Die folgende Tabelle fasst die Beurteilungskriterien zusammen. Die letzte Spalte beinhaltet

Indikatoren zur Erfassung der entsprechenden Beurteilungskriterien.

Beurteilungskatalog fiir transferorientierte Wissenschaftsmanager

Beurteilungskriterium

Kurzbeschreibung

Indikatoren zur Erfassung

Arbeitsmotivation

Hingabe/Leidenschaft

Identifikation mit der Rolle des Wissen-
schaftsmanagers

Erkennbares Interesse am Wissenschaftsmanagement und an der Forschungs-
einrichtung, Wertigkeit der Tatigkeit gegeniiber anderen Job-Optionen

Beharrlichkeit/Geduld

Ausdauer bei der Ausfiihrung neuer,
komplexer Aufgaben

Erfahrungen mit komplexen, facheriibergreifenden Tatigkeiten (Umsetzung neuer
Projekte/ldeen)

Arbeitskulturspezifische

Integration und Vernetzung

Integrationsfahigkeit

Allgemeine Lern- und Anpassungsfahig-
keit an neue Arbeitskulturen

Erfahrungen mit unterschiedlichen Arbeitskulturen, benétigte Einarbeitungszeit
und empfundener Einarbeitungsaufwand

Teamfahigkeit Selbsténdige interdisziplindre Projekt- | Tatigkeitsiibergreifende Projekterfahrungen, Kenntnisse (iber Facherkulturen,
arbeit Projektleitererfahrungen
Netzwerkengagement Entwicklung von Beziehungen zu inter- | Erfahrungen mit Netzwerkaufbau und Motivation von Netzwerkpartnern,

nen/externen Partnern und Promotoren

Kontakte zu branchenspezifischen Netzwerken

Tétigkeitsspezifische Fahigkeiten

Fach- und Branchen-
wissen

Téatigkeitsspezifische Kenntnisse und
Erfahrungen

Abschliisse, Berufs- und Projekterfahrungen, Weiterbildungen

Konzeptionelle Féhig-
keiten

Entwicklung neuer Ideen, Initiierung
neuer Projekte

Drittmittelantrdge, entwickelte Beratungs-, Trainings- und Technologietransfer-
formate bzw. -abldufe

Umsetzungsfahigkeit Operative Umsetzung von Erfolgreich realisierte Konzepte, Antrage, Projekte
Konzepten/Projekten
Methodenwissen Kenntnisse iiber Techniken und Metho- | Erfahrungen mit Arbeitstechniken (Projektplanung und -steuerung, Evaluation,

den zur Steuerung des Wissens- und
Technologietransfers

Wissensmanagement, Kommerzialisierungstechniken)

Verwaltungs- und Orga-
nisationsengagement

Realisierung tatigkeitsbegleitender Ver-
waltungs- und Organisationsaufgaben

Erfahrungen mit Verwaltungsabldufen (Kalkulationen, Abrechnungen),
Veranstaltungsorganisationen

Weiterfithrendes Engagement

Publikationsengagement

Reputationsaufbau und Wissenstransfer

Erfolgreich realisierte Publikationen

Drittmitteleinwerbung

Realisierung innovativer Projekte
und Ideen

Konzipierte und eingeworbene Drittmittelprojekte

Promotoren- und
Gremienarbeit

Vernetzung und Promotorengewinnung

Erfahrungen mit Projektpartnergewinnung, Engagement in Gremien/Ausschiissen

Weiterbildungs-
engagement

SchlieBen von Wissensliicken, selbstin-
dige Weiterbildung

Absolvierte WeiterbildungsmaBnahmen

Fithrungsspezifische Fih

igkeiten

Organisationales Wissen

Formale und informale Kenntnisse
liber die Forschungseinrichtung

Kenntnisse iiber Vision, Strategie, Historie, Fiihrungskréfte, Experten,
Abteilungskulturen, Arbeitsabldufe

Koordinationsfahigkeit

Mitarbeiterfiihrung

Erfahrungen mit Aufgabendelegation, Mitarbeiterbeurteilung, Mitarbeiterauswahl

Organisationsentwick-
lungsfahigkeit

Mitarbeiterférderung, Organisationskul-
turentwicklung

Erfahrungen mit Mitarbeiterférderung und Arbeitskulturentwicklung (Personal-
entwicklung, Verbesserung Arbeitsablaufe, kulturfordernde MaBnahmen)

Leadership-Kompetenz

Visionére Veranderungs- und Ausstrah-
lungskraft

Erfolgreich etablierte Arbeits- und Abteilungskulturen, Visionére Ausstrahlung,
glaubhaftes Bekenntnis zur Fiihrungsrolle
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