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Einflhrung und Zusammenfassung der Empfehlun

Vor lhnen liegt dagweiteLessons Learnt PapeesiyomBundesministerium fir Bildung und Forschung
(BMBF) geirderten Projekes: KaWuM ¢ Karrieravege und Qualifikationsanforderungen im
Wissenschaftsund HochschdManagement.

Was ist ein Lessoh&arnt Paper? Welche Absichten werden damit verfolgt?

DiesesPaper soll eineersten Zwischenstandusgewahlte Projektergebnisse darstellen, welghmit
Expert*innen und Praktiker*innen diskutiert wurde usghon wéhrend des laufenden Projekts zu
einer Reihevon praxisrelevanterErkenntnisse fiihrte. Es geht dabei um den Praxistransfer: Was kann
aus den empirischen Ergebnissen des Projekts flr Praxis und Politik gelernt werden?

Insgesamt wird es im Projekt vier derartige Lessons Learnt Paper zu jeineits thematischen
Schwerpunkt geberm vorliegenderPaper beschaftign wir unsmit Fragen der Personalentwicklung
fur das Wissenschafts und Hochschulmnagement Hierfir wurden die zum Zeitpunkt des
Transferworkshop vorliegenden Ergebnisse der Onlinebefragyon 1.80 Beteiligten sowie die bis
dahin ausgewerteten Interviews mit Hochschwid Wissenschaftsmanager:innefrainer*innen und
Hochschulleitungenanalysiet und die vorlaufigen Ergebnissgeladenen Praktiketinnen und
Expertinnen vorgestellt Geneinsam wurden die Ergebnissaterpretiert und im Hinblick auf die
folgenden Fragen diskutiert:

1 Welche Phasen und Entscheidungen pragen Karrierewege im Wissenschaftsmanagement?

1 Welche Kompetenzen bendtigt man im id8enschaftsmanagementus Sicht der
Arbatnehmer*innen? Und wie bewerten die Arbeitgeber*innen diese Kompetenzen aus Sicht
der Stellenbeschreibungen und Erwartungen?

9 Fur welche geforderten Kompetenzen fehlen externe Weiterbildungsangebote aus Sicht der
Hochschulefd

1 Welche Faktoren beeinflussemedArbeitszufriedenheit der Wissenschaftsmanager*innen?

1 Welche Rahmenbedingungen bendtigen Wissenschaftsmanager*innen in ihrer Institution
ihre Aufgaben adaquat erfiillen zu kbnnen?

1 Was kdnnen die Hochschulen fir Professionalisierung und attraktiviet€avege tun?

1 Wiekannsystematische Personalentwicklung fir das Wissenschaftsmanage meethau®

Ziel war esdiese Fragen zum eine@mHinblick auf die Weiterentwicklung der n&chsten Projektschritte
Zu beantworten, aber auch Handlungsempfehlungendigé Personalentwicklung an Hochschule
auf3eruniversitaren Forschungseinrichtungerd das WissenschaftssystemGanzezu formulieren.

Was konnen Stakeholdeaus den Studienergebnissen lernen?

Eine Kurzfassung der Empfehlungen finden Sie auf der fadgeBdite nach Zielgruppesortiert. Im
nachfolgenden Text sind sowohl das Projekt, als auch die zugrundeliegende Studie und das gewahlte
Diskussionsforum (Transferworkshop) dargestellt. Im Anschluss daran finden Sie eine ausfihrliche
Darstellung aller gefudenen Empfehlungen. Jede Empfehlung windz etdutert und mitbisherigen
Ergebnisse des KaWuMProjekts sowie durch Zitate der Workshopteilnehmenden bzw. der Befragten
unterlegt

1 Das WortStakeholdeim Englischen ist genderneutrain folgendenText wird daher von einer
Genderanpassung ins Femininum abgesehen.
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Anzumerken istDiese Empfehlungen und Aussagen sind nichjedem Fallstatistisch belegt. Sie
basierenauf einer Synthese debisherigenErgebnisse des KaWuM Projekisid denmiindlichen
Beitragen, den Meinungen und den gemeinsamen Diskussionen mit denln€amenden des
Transferworkshops. Die Praktiker*sinnen haben also gefleol, die empirischen Ergebnisse zu
interpretieren. Diese Interpretationen werden im weiteren Verlauf des Projelgsweit moglichin
den weiteren Erhebungen berlcksichtigt und dadurch empirisch Uberprift. Dies wird im
Abschlussbericht des Projekts nochmalsfgegriffen.

Empfehlungen an dienterschiedlichen Stakeholden Feld der Personalentwicklung

1. Die am Wissenschaftsmanagement Interessierten bei ihren Motivationen abholen
2. Modulares Onboarding individuell und kompetenzorientiert gestalten

3. Notwendige Kompetenzen im Wissenschaftsmanagement ausbalanciert férdern
4. HEnenKompetenzrahmen fir die Personahd Personlichkeitsentwicklumgtwickeln.
5. Mehr geeignete Angebote fir hohere Karrierestufen schaffen

6. Interne und externe Weiterbildung ausbalancieterd beide fir kollegialen Austausch und
Netzwerken fordern.

7. Flexible Karrierewege durch persdnliche Karriereplanung fardern

8. Stellenwert der Personalentwicklung erhéhen, auch durch regionale und einrichtungs
Ubergreifende Netzwerke und Kooperationen



Das KaWuM Projekt und die Rolle des TeilprojeRANSFER

Das vom Bndesministerium fir Bildung und Forschuggforderte Verbundprojekt KaWuM
Karrierewege und Qualifikationsanforderungen im Wissenschaftel HochschuManagement
(Laufzeit Juni 2019 bis &M 2022)ist Teil derCI NRSNR y A (i A | wikkliSgencirv det € A G NG -
2 A & &Sy .FEovkrdefim Detail Aufgaben und Qualifikationsanforderungen im Wissenscharts
Hochschulmanagement sowie Informationen zu den Fragerhoben Wie kommen
Wissenschaftsemager*innen zu ihrer Tatigkeit, bzw. inwiefern qualifizieren Personen sich hierfir
(weiter)? Daneben wird auch die Frage der Professionalisierung des Wissenschaftsmanagements und
dessen Rolle bei der Entwicklung von Hochschulen als Organisation untdkgichterzu Krempkow

u.a. 2019¥.Neben qualitativen und quantitativen Erhebwergzur Situation in Bezug afarrierewege,
Kompetenzen und Qualifikationsbedarfe ist ein wesentliches Ziel der projektbegleitende Transfer in
die Managementpaxis und Politik Die Ergebnisse sollen nicht abseits des Berufsfeldes analysiert,
sondern nach jeder Projektphase mit den Praktikeren diskutiert und in konkrete
Handlungsempfehlungen umgesetzt werden.

KaWuM ist ein Verbundprojekt der Deutschen Universitat fir VaungbwissenschafteBpeyer der
HumboldtUniversitat zu Berlin sowie der llhternationale Hochschuleind gliedert sich in drei
Teilprojekte:

1 ZENTRA{Zentralkoordination und Interviewsnit den qualiativen Erhebungen und der
Projektkoordinatio
(Verbund und TeilprojekiLeitung:Michael Holscher und Julia Rathk®eutsche Universitét
fur Verwaltungswissenschaften Speyer),

1 SURVEMwvelches die Duldiihrung der quantitativen Befragungen verantwortet (Teilprojekt
Leitung: René Krempkow, Humboldt Universitat zu Berlin)

1 TRANSFERr den projektbegleitenden Transfer in Praxis und Politik (Teilprojekt-
Leitung: Kerstin Janson, U Internationale Hochsghule

Das vorliegende Lessons Learnt Pabasiert auf dem zweiten Transferworkshop des Projekts
durchgefihrt am 15. Juni 2021 Stakeholder des Transfers sindneben den
Wissenschaftsmanagénnen  selbst, Personen der Personalentwicklung im  Bereich
Wissenschaftsmanagemerdje Anbietetinnen von Weiterbildungstrainings und Studieng&ngen im
Wissenschaftsund Hochschulmanageent, Personen in der Hochschuwind Lanespolitik sowie die
etablierten Netzwerke des Wissenschaftsmanagemerisne weitere Stakeholdergruppe ist die
interessierte  Offentlichkeit, der das Berufsbild des Hochschuid Wissenschaftsmanagers
nahergebracht werden soll.

Weitere Informationen zum KaWuM Projekt finden Sie aufRi®jekthomepage:
www.kawumonline.de

JRVEY. Erstequantitative Erhebung deKaWuM Projeld

Im Zeitraum Dezember 2019 bis Ende Januar 2020 fand die erste quantitative Erhebung des KaWwuM
Projekts statt. Inhalteder Befragung waren ddBildungsimtergrund und Weiterbildung sowie die

2 Krempkow, R./ Harrisluemmert, S./ Hélscher, M./ Janson, K. (2019): Was ist die Rolle des Hoctisdhul
Wissenschaftsmanagements bei der Entwicklung von Hochschulen als Organisation®otmalRerd
Organisationsentwicklung P-OE 1/2019, S.-65.
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https://kawum-online.de/kawum-zentral/
https://kawum-online.de/kawum-survey/
https://kawum-online.de/kawum-transfer/
http://www.kawum-online.de/

urspriinglichen Karrierezielend der Karrierewegdie aktuelle Téatigkeitind die Mitgliedschaft in
beruflichen Netzwerken.

Der Zugang erfolgte dabei zum einen personalisiereimé&m Code und zum anderen mit einem freien
Link verbreitetz.B. in einschlagigen Newslettern wie deam FORTRAMANetzwerk fur Forschungs
und Transfermanagement e.VPersonalisiert angeschrieben wurdé@hemalige) Teilnehmeiitinen
der folgenden WissensaftsmanagementWeiterbildungsangebote sowie die Mitglieder der
folgenden Netzwerke:

T NWM- Netzwerk Wissenschaftsmanagement

1 ZWMc¢ Zentrum flr Wissenschaftsmanagement

1 Personen, die vor 10 Jahren Mitglied déstzwerkedHochschulforschernachwuchs (HoFoNa)
der GfHRwaren.

9 Studierende und Ehemalige des Weiterbildungsstudiengangs Wissenschaftsmanagement an
Deutsche Universitat flir Verwaltungswissenschaften Speyer ($tBdigrende und
Ehemalige des Weiterbildungsstudiengangs Hochschaoll Wissenschaftsmanagemie
(MBA) an der Hochschule Osnabriick

9 Studierende und Ehemalige des Weiterbildungsstudiengangs Bildungad
Wissenschaftsmanagement (MBA) an @arl von Ossietzky Universitat Oldenburg

Vollstdndig ausgefillt und in die Auswertung mit einbezogen wurden380 Fragebogen
(Nettorticklaufquote 23 Prozent).

Diese Befragung bildet die Grundlage der Ergebnisse, welche in drei Themenblocken mit den
TeilnehmendendeserstenTransferworkshops diskutiert wurden. Sofern im nachfolgenden empirische
Ergebnisse dargestetind, basieren sie auf dieser Erhebung.

ZENTRAL Qualitative Untersuchungen des KaWuM Projekts

Anstelle der im Rahmen von KaWuM ZENTRAL geplantedri#Gesprache wurde die qualitative
Datenerhebung vollstandig online durchgefiihrt und aufgezeichbit von einem professionellen
Transkriptionsinstitut transkribierten Interviews wurden dann anschlieBend durch das Projektteam
anonymisiert undn MAXQDA codiert.

Die qualitative Datenerhebung fand zwisch@ktober 2020 und Juli 20&tatt. Insgesamt wrden
111 Einzelinterviews volnapp4000Minuten Lange sowie vier Fokusgruppengesprache von
insgesamt 214 Lange gefulmit unterschiedlichen Stakeholdern gefuhrt:

1 3 Fallstudienin Form halbstrukturierter, leidenfadengestiitzter Interviews mit
unterschiedichen Stakeholdern an der jeweiligen Hochschule, um zu ermitteln, wie
Wissenschaftsmanagement dort verortet ist und welchen Einfluss die Hochschule selber auf
Karrierewege im Wissenschaftsmanagement hat. Wir konnten mit 11 Personen an einer
Hochschule furmgewandten Wissenschaften, 12 Personen an einerWMallersitat und 16
Personen einer Technischen Universitat Interviews durchftihren.

1 3 Fokusgruppengesprachmit Studierenderder WissenschaftsmanagemeStudiengange
in Speyer (N: 7), Oldenburg (N: 10pu@snabkck (N:7).

3 Ausfiihrliche Informationen zur Methodik und Auswertung der Befragung finden sich in Hohle, E./Krempkow, R. (2020):
Die Prifung der Datenqualitét bei einer heterogenen, teilweise unbestimmteragehgruppe. In: Qualitat in der
Wissenschaft (QiW) No. 2/2020, S-&2
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1 1 Fokusgruppengespraahit Mitgliedern des Hochschulforschungsnachwuchs (HoFoNa), fiir
das wir drei Teilnehmer*innen gewinnen konnten.

1 30 Interviewsmit Mitgliedern des Netzwerks Wissenschaftsmanagement.

1 29 Experteninterviewsnit Leitungen von Hochschulen und aufR3eruniversitaren
Forschungseinrichtungen

1 13 Experteninterviewsnit Trainer*innen eines Anbieters von Weiterbildungen im Bereich
Wissenschaftsmanagement.

Da zum Zeitpunkt des Transferworkshops noch nicht alle Transkripte vobagerodiert warenist

die exakte Anzahl der zum Zeitpunkt der hier vorgestellten Analysen zugrundeliegenden Interviews
jeweils angegeben. Auch erwarten wir, dass sich das Codierschema nochmals verfeinern und in seinem
exakten Wording weiterentwickeln vd. Die hier vorgestellten Ergebnisse geben daher einen friihen
Einblick in die laufenden Analysen des umfangreichen qualitativen Datenmaterials, und es ist zu
erwarten, dass wir in den kommenden Monaten Anderungen und Anpassungen vornehmen werden.



Der zveite Transferworkshop
oPersonalentwicklun§ NNBE 2 AaaSyaoOKIFadavylyl 3S

Das zentrale Instrument des Wissenstransfigs Projektergebnissin die ManagementCommunitysind
dievorgesehenen vier Transferworkstsim Projekt.Sie dienen gleichzeitder Refektion, Evaluatiound
Weiterentwicklung des KaWwRrojekts nach und vor jeder Projektphase. Jede Phase endet mit einem
Workshop unter Beteiligung verschiedeneiStakeholder. Zielder Transferworkshopssind die
Formulierungen von Praxisempfehlungen bzwsdoms Learnt zur Umsetzung der Projektergebnisse in die
Netzwerkarbeit, die Personalentwicklung an Hochschulen sowie die curricMasigerentwicklung
einschlagiger Studiengdnge. Ein Workshop widmet sich des Weiteren hdenschypolitischen
Implikationendes Forschungsprojekts.

Am 15 Juni 2021fand derzweite Transferworkshop zum ThemenbereietERSONALENTWICKLStdG
Aufgrund der guten Erfahrung mit dem Onlineformat des ersten Transferworkshops und der anhaltenden
Pandemiesituation in Deutschlameurde auch dieser Workshop online durchgefiitgingeladen wurden
aktive Praktiker*innen der Personalentwickluigniversitadten sowie HAWspwie Vertreter*innen von
Hochschulleitungen  (Kanzler*in, Rektor*in) Weiterbildungsanbietern im Bereich
Wissenschaftsmaagement und den Netzwerken UniNetzPE (dem Netzwerk der Universitaten far
Personalentwicklungsowie dem Netzwerk WissenschaftsmanagemeDes Weiteren gab es eine
gewerkschaftliche Vertretung sowie ein*e Expert*in im Bereich Genderfrage in der Persoriakiung.
Insgesamt haben 20 Personen zugesagt und aufgrund kurzfristiger Absagen 18 Personen an dem
Transferworkshop teilgenommemls Moderator konnte Frank Ziegele (Hochschule Osnabriick und CHE
Centrum fiir Hochschulentwicklung) gewonnen werden.

Der Workshop begann mit einer allgemeinen BegriBung durch den Moderator und dem
Verbundkoordinator Michael Holsch@UV SpeyerNach einekurzenVorstellung des KaWuM Projekts
und den bisher durchgeflihrten Befragungetartete direkt die erste inhaltlicgh Sessin zum Thema

a . S Nidzfkarrierewege imundidsA 8 A Sy aOKIF FldavYl yF3SyYSyidao

In Session 1 prasentierten die Teilprojekte SURVEY und ZENTRAL gemeinsam ihre Ergebnisse zu de
Charakteristika des Wissenschaftsmanagements und skizzierten drei klassische Wegangsdieses
Berufsfeld. Die quantitativ erhobenen Grinde fur die Beschéaftigungsaufnahme wurden durch Zitate aus
den Interviews erganzt und vertieflum Themenbereich Wege im Wissenschaftsmanagement wurde der
Begriff Karriere diskutiert und einzelne [Beninanten des Berufserfolgs im Geschleshtund
Altersvergleich présentiert und im Gesamtmodell des Berufserfolgs relativiert. Fur die thematische
Diskussion konnten sich die Teilnehmenden anschliel3end frei einer der drei angebotenen thematischen
Diskus®nen zu Karrierewegen (Einstieg, Wege, Ziele) in Breakoutrooms zuordnen.



Nach einer kurzen Kaffeepaysdiur welche die
Teilnehmenden per Post kleine Carepakete bekommern
hatten, standen in Session 2 die Wéebildungsbedarfe
und -angebote im Fokus. Wiedewurden die
Projektergebnisse gemeinsam und im Wechsel auf
Basis der quantitativen und qualitativen Erhebungen
prasentiert. Neben den geforderten Kompetenzen im
Job stand der Entwurf eines Kompetenzmodells fir dag
Wissenschaftsmanagement im Fokus diesess®n.
Des Weiteren wurde das erhobene Weiterbildungs
verhalten von Wissenschaftaanager*innen auf Basis
der Onlinebefragung préasentiert und denen anderer
Berufsgruppen gegenubergestellt. Den Abschluss
bildete eine Analyse und eine Trainer*innenbefragung
des ZWM (Zentrum fur Wissenschaitanagement,
Speyer) bevor es wieder in drei Breakoutrooms zur

15. Juni 2021

ca. 9:00
9:30-10:00
10:00 - 11:00
11:00-11:10
11:10-12:10
12:10-12:20
12:20-13:00

13:00 - 13:30

Offnung des ZOOM Raumes, Ankommen

Begriifung und Kurzvorstellung des Projekts (Frank Ziegele und Michael Hélscher)
SESSION 1, Berufs- und Karriereweg im und ins Wissenschaftsmanagement”
Kurze Pause

SESSION 2 , Weiterbildungsbedarfe- und -angebote”

Kurze Pause

SESSION 3 , Personalentwicklung fiirs Wissenschaftsmanagement”

Summing up

GEFORDERT VOM

* Bundesministerium
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Kleingruppenarbeit ging.

In der abschliel3enden dritten Session ging es um das Thema Personalentwicklung im Wissenschafts
und Hochschulmanagement. Prasemtiwurde die Sicht von Wissenschaftsmanager*innen selbst,

Hochschulkkitungen und Trainer*innen auf dieses Thema.

Gruppendiskussionen bildeten den wesentlichen Bestandteil der Workshops, hier diskutierten die
Teilnehmenden die Ergebnisse, sammelten Idemhzogen Schlussfolgerungen. Statt mit Pappkarten
wurden am Ende jeder Session die Kommentare und Handlungsempfehlungen per virtuellen
Moderationskarten abgefragt (Das Onlinetool hier war flinga.fi). Das Summing Up begann mit einer
Reflektion der Teilprojtleitungen SURVEY und ZENTHRené Krempkow und Julia Rathkier die
Lerneffekte des Transferworkshops, anschlieBend stellte Kerstin Janson die gesammelten

Moderationskartchen in thematischer Gruppierung vor.




Zum Abschluss des Transferworkshopsden im gemeinsamen Chat danach Schlagzeilen gesammelt,
welche nach Ansicht der Teilnehmer*innen den Transferworkshop und seine Ergebnisse adaquat
beschreiben wirden. Im Nachfolgenden ist ein Ausschnitt der gesammelten Schlagzeilen dargestellt:

PE und strategisches WM
brauchen Wo*manPower
und Sichtbarkeit in der
Hochschulpolitik

Wissenschaftsmanagement: ein
facettenreiches Berufsfeld mit indidiuellen
Aspekten

Hochschulund
Wissenschaftsmanagerinnen Personalentwicklung fir das
sind die strategische Ressource Wissenschaftsmanagement so

auf dem Weg zur erfolgreichen vielfaltig wie das Berufsfeld
Hochschulfuhrung selbst

Personalentwicklung als Motor

Wissenschaftsmanagemertt der Wertsteigerung von
vielfaltiger Einstieg mit Option Hochschulen und
der Weiterbildung und Wissenschaftsunternemen

Personalentwicklung

Die gemeinsame Diskussion und Gruppenarbeit im virtuellen Raum wurde als sehr angenehm und
produktiv empfunden. Nachfolgend sind die Teilnehmer*innen und ihre institutionelle Verortung
dargestellt. Das nach Uber einem Jahr Pandemie die Akzeptgegeniber Onlineworkshops
gestiegen ist und sogar deren Vorziige gesehen werden, zeigt die Aliiragdcher Form der nachste
Transferworkshop stattfinden sollte: Der Grof3teil der Teilnehmenden sprach sich fiir einen weiteren
Onlineworkshop aug wie an da gelben und griinen Zettel des Screenshots zu sehen ist:
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Im nachfolgenden Abschnitt werden nun die wesentlichen Kernergebnisse des
Transferworkshops in Fm von Empfehlungen vorgestellt. Jede Empfehlung wirdlaois 2

Seite erlautert. Unterlegtwerden diese Erlauterungn mit empirischen Ergebnissen
gualitativen und quantitativen Befragungen zum Zeitpunkt des Workslsguge einem
jeweilspassenden Zitatel Befragten bzwWorkshopteilnehmenden. In kursiv finden sich am
Ende jeder Seite die ausformulierten Empfehlungen. Die Empfehlungen richten sich an
unterschiedliche Stakeholdgtuppen.

Innerhalb einer thematischen Empfehlung werden teilweise mehrereegsditen genannt,
daher ist die Zahl der Empfehlungen an die Stakeholdergruppen grof3er als die Zahl der
identifizierten Themenbereiche. Insgesamt wurdeacht thematische Empfehlungen
formuliert:

1. Die am Wissenschaftsmanagement Interessierten bei ihren Miathen abholen

2. Modulares Onboarding individuell und kompetenzorientiert gestalten

3. Notwendige Kompetenzen im Wissenschaftsmanagement ausbalanciert férdern
4. EinenKompetenzrahmefir die Personalund Personlichkeitsentwicklumgtwickeln.

5. Mehr geeignetéAngebote fur hohere Karrierestufen schaffen

6. Interne und externe Weiterbildung ausbalancieren und beide fiir kollegialen Austausch
und Netzwerken fordern.

7. Flexible Karrierewege durch personliche Karriereplanung fardern

8. Stellenwert der Personalentwicklundhéhen, auch durch regionale und einrichtungs
Ubergreifende Netzwerke und Kooperationen
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1. Die am Wissenschaftsmanagement Interessierten bei ihnren Motivationen abholen

dch findedie VielseitigkeitgroRartig, weil ich ... mit meinen Fahigkeiten und auch meiner Personliéhiaid der Art und Weise, wie ich
meire Aufgaben angehe, ganz gut passe und funktioniere undimied £ A S3G dzy R AOK RI SAySy 3dziSy
(NWM Interview)

Da der Arbeitsbereich Forschung ggf. mit mehr St
verbunden ist, haftete dem Wissenschaftsmanagernr
Angestrebte berufliche PerspektiyBrozent) lange das Klischee des Plan B als Altereatzur
wissenschaftlichen Karriere an. Jedoch nur 30%
Wissenschaftsmanager*innen geben Wechselgriinde ar

WISSENSCHAFTLER/IN AN EINER
HEIFORSCHUNGSINST. (N=1253) auf ein unfreiwilliges Ausscheiden aus der Wissensct
HOCHSCHULMANAGEMENT {N=1284) schlieRen lassen- v.a. aufgrund eines auslaufend
OHNE FORSCHUNGSBEING, AVEETIALS Arbeitsvertrags. Dagegen nennt knapgie Halfte die
T FORSCHUNGSBE7 UG, ALRERHALE Attraktivitat des Wissenschaftsmanagements als Grunc
us/rorschungsivsT. (n-1189) [ den Wechsel. Gefragt nach den Berufswiinschen
HOCHSCHULVERWALTUNG (n=1235) [ Abschluss des grundsténdigen Studiums, gibt zwar fas

Halfte der Befragten (47%) an, dass sie zum Zeitpunk
Studienabschlussesals Wissenschaftlersin an ein

W sehr stark 2 3 4 ® Gberhaupt nicht

Hochschule/Forschungsinstitution arbeiten woll
Abbildungl: Im Folgenden sind verschiedene Perspektiven aufgefiihr Allerdings geben mit 40% ahnlich bzw. fast genauso
beruflichen Ausbildupangestrebt? (gegebenfalls inklusive konsekutiv
Master) Die qualitativen Interviews deuten eindeutig darauf hin, d

Wissenschftismanagement eher als Plan A und nicht e
als Plan B oder als ein Scheitern der eige
wissenschaftlichen Karriere gewertet wird. Vielmehr bes
die Motivation in der Begeisterung fir die Wissenschaft,
Gestaltungsfreiraumen, dem Interesse
Verwaltungsabléaufen und institutionellen Zusammenhéan
sowie der Passung der eigenen Kompetenzen zu
Stellenanforderungen. Auch wenn es zunachst kein gez
Berufswunsch war, war die Entscheidung fur das W
letztlich eine bewusstea L OK K I 6 Sin déeltden:
Phase dePromotionDS R y1 Sy 3SYIl OKi
auch wirklich einegute Alternative zu finden zu diese
Karriereweg Professur und ein sehr attraktiver Weg wa
mich im Wissenschaftsumfeld zu bleiben, aber in di
wissenschaftsoterstiitzenden Bereich zu gehén.

Dass viele Befragte nicht den direkten Weg
Wissenschaftsmanagement gegangen sind, weist auf
Informationsdefizit zu den Charakteristika des Berufsfe
hin. Zur Erhdhung der Attraktivitat de
Wissenschaftsmanagemengehort auch eine Analyse de
Motive der im Wissenschaftsmanagement Tatigen. Dis
sind vielféltig und wesentlich breiter als nur der Aspekt
hdheren Arbeitsplatzsicherheit: Von den Befragten werd
die Vielseitigkeit, die Eigenverantwortung sowie tighe
zur  Wissenschaft und zur akademischen Kul
hervorgehoben. Des Weiteren bieten die Stellen eine
Vergleich zu anderen hochqualifizierten Positionen e
gute Mdglichkeit der Work.ife-Balance.



Besondere Beweggriinde fir das WiMa
(NWM Interviews)

Interesse an
Verwaltungsablaufen &
inst. Zusammenhangen:

Mich hat interessiert die
Abldufe kennenzulernen, und
mich interessiert dazischen,
also Dinge zu ermoglichen.
(NWM17)

Begeisterung
fur die Wissenschaft:

Wissenschaftsmanagement war eine sehr
schone Moglichkeit, viele Dinge, die man in der
Wissenschaft macht, weiterzumachen, aber
mit einem breiteren Spektrum mehr mit
Menschen zusammenarbeiten, breiter
aufgestellt zu sein als nur in einer mini
Expertise sich auszuzeichnen.
(NWM22)

Passung der Kompetenzen:

Ich wollte die Kompetenzen, die
man sich tber die Jahre
angeeignet hatte, auch einsetzen
(NWMO5)

Langfristige Perspektiven:

Und gerade im Wissenschafts-
management... ist ja auch die
Wahrscheinlichkeit auf eine entfristete
Stelle gréRer oder gar nicht so klein im
Vergleich zur Wissenschaft selbst.
(NWM11)

Gestaltungsspielrdume:

Haufig viele Freiheiten,
mich selber einzubringen,
Projekte zu starten.
(NWM19)

Empfehlung an die Arbeitgeber*innen und Netzwerke:

Hochschulen sollten die attraktiven Karriereoptionen

Wissenschaftsmanagement schon frih an ihre Studierer
kommunizieren und den Weg ins Wissenschaftsmanagen
als gleichwertige Karriere in der Wissenschaftsnd

Hochschulwelt darstellen. Neben den uten

Beschaftigungsbedingungen, wie einer mit ca. zwei Dritl
relativ hohen Entfristungsquote, sollten die Faktoren wie
Nahe zur Wissenschaft, die in der Regel h
Eigenverantwortung und Freiheit in der taglichen Arbeit L
die Vielfalt der Arbeitstemen dargestellt werden(vgl.

ausfuhrlicher Krempkow/Hohle 2021)Die Karriereoption
aal ylI3SYySyia az2ftfidsS yaAOK
Promotionsprogrammen aufgezeigt werden. Kommunikat
allein  reicht jedoch nicht, die Praferenz v
Wissenschaftsmanageirfnen far Aspekte wie
Gestaltungsfreiheit sollte auch in die Definition c
Arbeitsplatze und Art der Aufgaben einflieRen, um

Erwartungen einlésen zu kénnen.

Empfehlung ardie Hochschulen

Die Kenntnis uber die Vielfalt der Motive und «
Determinanen der Attraktivitdit des Berufsfeldes jense
klassischer Karriereaspekte wie Gehalt und Position soll
der Personalentwicklung reflektiert werden und in
individuellen Karriereberatung und -entwicklung
Berlcksichtigung finden.

8 Krempkow R./ Hohle, E. (2021): The Roles of Higher Educe
Managers in Germany: First Results of an Online Survey. In: Brot
B./ Pritchard, R./ Melin,G. & Milsom, C. (eds.): Sustaining the Futu
Higher EducatiomAmsterdam: Brill. pp.19210.
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Modulares Onboarding individuell und kompetenzorientiert gestalten

oAlso dann eben den Einstieg dartibarerleichtern, das ein bisschen zu individualisieren, auch anhand von
Y2Rdzf  NBy 2| Kf Fy3dSo2iSyda
(TN Workshop)

Tatigkeisbereich nach dem ersten Studienabschluss

nschafts- und Hochschu 10
Forschung und Lehre N I 15

Verwaltung el 40 |

Andere Tatigkeit/en 13
Industrie / privater Sektor  IECINNN 22 60 |

Offentlicher Sektor, andere 12
Selbsténdig 16
Unterbrechung der beruflichen Tétigkeit  [IEl 21
0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

W ldngere Zeit (Uber 2 Jahre) kurze Zeit (bis zu max. 2 Jahren) W nein

Abbildung2: Waren Sie seit Ihreersten Studienabschluss in den folgende
Bereichen tatig? N=1252291; N(Andere Tatigkeiten)=76

Ins Wissenschaftsmanagement gelangt man thialeil man
ein ganz bestimmtes Erststudium absolviert hat. So komr
zwar knapp Uber 40% der Befragten aus den Rect
Wirtschafts und Sozialwissenschaften, aber auch jewe
rund ein Viertel aus den Spractnd Kulturwissenschafter
oder den MINT Facher Das urspriingliche Studienfach i
meist keine  passgenaue Vorbereitung auf d
Wissenschaftsmanagement: Nur 25% der Befrag
bewerten ihr Studienfach als das am besten geeignete F
fur ihre Tatigkeit.

Die Ergebnisse von KaWuM bestédtigen, dass es
wesentliche Zugangswege ins Wissenschaftsmanager
gibt: Aus der Wissenschaft, aus der Wirtschaft oder aus
Verwaltung. Es ist eine hohe sektorale Mobilitat
beobachten: Nur 3% sind seit dem ersten Studienabsch
ausschlie3lich im Wissenschaftsmgament tatig. Mehr als
50% waren zuséatzlich in einem oder zwei der ande
genannten Bereiche tatig.

Gleichzeitig benétigen Wissenschaftsmanager*innen jed
Y2YLISGiSyT Sy RAS YAG 2S84¢
Cft SO1Syda RSNJ RNBA indvedingduddg
stehen (Wissenschaft, Verwaltung, Management in «
Privatwirtschaft): Knowhow um die Funktionsweise de
Wissenschaftssystems, Kenntnis administrativer Ablaufe
Managementkompetenzen. Je nach Herkunft ist dav
auszugehen, dass Onboardirtie flr die jeweils nicht
beschrittenen  Herkunftswege haufigen individuelle
Kompetenzliicken schlieRen sollte.
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HANDLUNGSSPIELRAUM (% ZUSTIMMUNG)

m Hochschulmanager

teilweise Hochschulmanager mkein Hochschulmanager

1. Ich habe einen [Ermessens-] | NN 22

Spielraum, wie ich meine Aufgaben 93%
eredige I
2. Meine Aufgabe ist es, fur neu 92%
auftretende Probleme geeignete 86%
Losungen zu entwickein | R 6%
0
3. Meine Aufgaben werden von mi_ 77350//0
definiert oder interpretiert 0
61%

0,
4. Ich setze die Entscheidunge_ 36%
anderer um p4%
. 350
5. Ich befolge klare und eindeutige|JJill 16%
Arbeitsanweisungen/Regeln bei 20%

meiner Arbeit 28%
0,
6. Das Einhalten von Regeln hat b! 91/;0/
meiner Arbeit oberste Prioritat o
7%

0,
7. Meine Aufgaben sind genaLl 3%
definiert 6%
B o%
0% 20% 40%

60%

80% 100%

Abbildung 3: Gewéhrter Handlungsspielraum fiir Angestellte im

Wissenschaftsmanagement

STRATEGISCHES HANDELN (% ZUSTIMMUNG]

52%
66%
80%

Strategische Entwicklung
der Organisation

52%
61%
79%

strategische Entwicklung
von Aufgaben

81%
84%
87%

selbstéandiges Arbeiten

0% 20% 40% 60% 80%

mkein
Hochschulmanager

teilweise
Hochschulmanager

m Hochschulmanager

100%

Abbildung 4: Mdéglichkeiten des strategischen Handelns

2

Empfehlung andie Personalentwicklung:

Wissenschaftsmanager*innen bendétigen ein individl
gestaltetes Onboarding. Dabei sollte einbezogen werc
woher die Mitarbeiter*innen stammen und Uber welcl
Kompetenzen sie aus bisheriger beruflicher Erfahr
verflgen. Von Personen aus der Wirtschaft ist zu erwar
dass Sie Vvielfdltige Managementkompetenzen bert
erworben haben und daher eher einen Weiterbildungsbec
in Bezug auf die Besonderheit des Wissenschaftssystem:
der Hochschulverwaltung haben kden.

Verwaltungspersonal hingegen diirfte einen erhéhten Bec
an Weiterbildungen im Bereich Management ul
Wissenschaftssystemkompetenz haben und Personen au
Wissenschaft entsprechend einen hohen Bedarf

Management und Verwaltungswissen. Onboargin
Programme sollten daher modular aufgebaut sein und
einem Pool von Angeboten jeweils gezielt fir die Person
Modulkombination maf3schneidern.

Empfehlung ardie Hochschulen

Weiterbildungsmodule fiir das Onboarding sollten auch »
externen Anbietern zugeliefert werden und auf di
unterschiedlichen  Vorqualifikationen abstellen. Ei
Kooperation zwischen Personalentwicklung u
Weiterbildungsanbietern koénnte es ggf. der einzelr
Hochschule erleichtern, das nétige breite Spektrum
Modulen anzubieten.
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3. Notwendige Kompetenzen im Wissenschaftsmanagement ausbalanciert férdern
aoX8 RAS CNKAITSAG YAl &S KNErerz8 koNENIBIDS dderEaSaf AigammbdnbizhdedSy konnenYWe

glaube, fast jede meiner Aufgaben beinhaltet irgendwie eine Koordination zwischen dem Kollegen in der Sachbearbeitang bis t
Professoren, und da einfach in der Lage zu sein, die ietedlen Sichtweisen verstehen zu kénnen und aber auch mit allehesprzc
11 yySy dzyR | dzOK @2y | ttSy S6Sy SyGaLNBOKSYR I {1 SLIiA:

Inwieweit werden die folgenden Kompetenzen von Bei Tétigkeiten im Wissenschaftsmanagement wird e

Ihnen gefordert? (Faktoren aus 34 Einzelitems) Vielfalt an unterschiedlichen Kompetenzen gefordert. Nek
der Analysefahigkeit und der Kenntnis des Hochsatnudi

= Gesamt Leitung mo. Leitung Wissenschaftssystesn Ideenentwicklung werden hier

primar kommunikative Kompeteaen genannt. Am
seltensten werden spezifische Fahigkeiten gefordert \
a SKSNNE OKdzy 3 RS and Snteduftyfed yu
handeln. Dieses Ergebnis entspricht in etwa dem
Schneijderberg/Hinzmann (2013, S. 136) dargestellten,
Kompetenzen zur Seltmsganisation sowie allgemeine
kognitive Kompetenzen von Wissenschaftsmanager*inr
Kenntnis Verwaltungs- am haufigsten angegeben werden, wahrend fachliche t
/Organisationsablaufe . .

internationale Kompetenzen am seltensten genannt werd

Die relativ geringe Bedeutung der Fachkompetenzen |
Resilienz nahe, dass ein Zugang =zu Karrieren im Wiss

Kommunikative L .
Kompetenzen: schaftsmanagement aus allen Disziplinen méglich ist.

Analysefahigkeit

Ideenentwicklung/Problemldsung

Verhandlungsfahigkeit Die Interviews zeigen ebenfalls, dass Wissensch:
YIEYyF3ASNFAYYSY yAOK(G -teghdibthe
Skills im Kontext Management/Verwaltung benétigen. E
Ausdrucksfahigkeit zentrale Rolle spielt die Kommunikation, insbesondere
[ SAlGdzy3aTdzy{GA2ySyd Y2YYdz
ISKG S ac dyickt@& éirblaterviewpartner aus. De
Kritikfahigkeit Weiteren wird die Ubersetzungs Vermittlungs oder

Schnittstellenkompetenz genanntiies bezieht sich auf die
moderierende Rolle von Wissenschaftsmanager*innen.
Transferworkshop wird dieses Ergebnis bestéarkt: Es kon
nicht nur auf die Moderationsind Kommunikationsfahigkei
Fremdsprache und interkulturelle AY 1ff3SYSAYSYy |ys &a2yRSH
Fahigkeit / richtA 38 { LIN} OKS 1 dz &LINBOKS
Fachkulturen zum einen unterschiedlich und zum ande
vermitteind zu kommunizieren. Mit zunehmende
Mitarbeiter*innenverantwortung und der Ubernahme vo
Leitungsfunktionen tritt zudem die FUhrungskompetenz
den Vordergrund.

Fuhrungsfahigkeit

fachliche/disziplinare Fahigkeit

0% 20% 40% 60% 80%100%

Empfehlung an die Arbeitgeber*innen:

Abbildung 5: Eingeforderte Kompetenzen im Wissenschaftsmanagem:

(Gesamt/o.Leitungsfunktion/m.Leitungsfunktion), abgeleitet aus 30 Die Herkunftsdisziplinen sind fiir die Bildung relevar

Einzelitems. Werte 1 und 2 auf einerS&ala: 1 th hohem MalRe* 5 "gar Kompetenzen nicht entscheidend Wissensche

nicht"; N=1344¢ 1363 . . Lo i
manager*innen sollten breit aus allen Disziplinen rekruti
werden. Die eingebrachten disziplie&rPerspektiven solltel
jedoch als Bereicherung gesehen werden, denn die Arbe
Wissenschaftsmanager*in profitiert von der Reflexion
vielfaltigen fachlichen Hintergriinden.
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Abbildung 6: WorWolke zu den zentralen Kompetenzen im
Wissenschaftsmanagnent (Grundlage 29 NWAlmterviews)

Changemanagement

Empfehlung ardie Personalentwicklung:

9AYS . FflFyOS 1 gAia0K-analytischeh
CNKA3I]TSAGSY dzyR RSYy agSA
werden. Zudem ist eine dynamische Entwicklung
Kompetenzen allgemein und auch beim Aufstieg in
Leitungspositionen erforderlich, da zunehmend
Fuhrungskompetenzen Wert gelegt wird.

Empfehlung an die Netzwerke und Anbieter*innen vc
Weiterbildung:

Angebote zum Verstdndnis der Verwaltungsund
Organisationsablaufeur Entwicklung von Kommunikation:
Moderations und Leitungskompetenzen werden in der Bre
(also z.B. nicht nur fir héchste Leitungspositionen, sont
auch far mittlere) und Uberregional benétigt. Die Netzwel
und Weiterbildungsanbieter sollten sich nAihgeboten zur
Fordeung solcher Kompetenzen starker engagieren.

Empfehlung an die Wissenschaftsmanager*innen:

Wissenschaftsmanager*innen sollten sich nicht dar:
verlassen, dass sie durch ihr Erststudium bereits ¢
mitbringen, was im Wissenschaftsnagement gebraucht
GANR® {AS az2ftdSy aro IV?
a6 SAOKSYyda Y2YLISGSyIT Sy S
durch Weiterbildung adressieren.

Empfehlung an die Hochschulnd Wissenschaftsforschung

Analysen, die in der Praxis des Wisehaftsmanagements
helfen, sollten auf Ergebnissen der Hochschuhd
Wissenschaftsforschung beruhen. Die hohe Bedeutung
Analysefahigkeit im Portfolio der Kompetenzen weist dar
hin, dass die Ableitung von Gestaltungsempfehlungen aus
Forschung m Rahmen der Kompetenzentwicklur
aufgegriffen werden sollte. Die Hochsehulund
Wissenschaftsforschung sollte sich in der Weiterbildung
Wissenschaftsmanagement engagieren, auf (
Transferfahigkeit ihrer Ergebnisse achten und ¢
Wissenstransfer aktivefordern.
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4. EinenKompetenzrahmen fir die Persen@d Personlichkeitsentwickluaegtwid<eln

a2S8Syy tSNA2YlItSyligAO1tdzyya aSKNI AYRAGARIzZ t AAASNIG &aSAy Y
Y2YLISGSYT 2NASYGASNHzy3 LIN} 1GAaO0OK SAyS [ &dzy3d 1dz RASa
(TN Workshop)

Die vorangehenden Empfehlungen haben sct
verdeutlicht, dass eine Tatigkeit im Wissenschal
management eine Vielzahl verschiedener Kompetenzbld
erfordert: wie z.B. Wissenschaftssystem, Managem:
(Steuerung, Strategie) und/erwaltung (z.B. rechtliche
Rahmenbedingungen) sowie Kommunikation u
Sozialkompetenz. Des Weiteren bendétige
Wissenschaftsmanager*innen spezifischere Kompeten:
Sie sollten neben netzwerken, sich selbst organisie
kénnen, Projekt und Prozessmanageme beherrschen
sowie Uber KnowHow im Bereich Personal und Finanz
verflgen. Aus den bisherigen Ergebnissen von KawuM
sich eine erste Annéherung an ein solches Kompetenzmc
Abbildung 7: Waren Sie seit Ihremsten Studienabschluss in den folgend: (siehe Abbildung) ermitteln, die aber noch weiterentwick
Bereichen tatig? N=125P291; N(Andere Tétigkeiten)=76 werden muss.So wurde im Transferworkshop angemer}
dass einzelne Kompetenzen wie z.B. Leadership fehlen s
eine Abgrenzung der Begriffe Fachwissen und Spezialisie

Tatigkeitsbereich nach dem ersten Studienabschluss (Proz

Kommunikation & Sozialkompetenz notig ist.
Diese Kompetenzen sowie mdoglicherweise weitere soll
Interesse / Kenntnis Management Verwaltungs- systematisch betrachtet und distiert werden, wie diese

P L L LSS I TRAS U ATeGL (CIESKRTE innerhalb eines Kompetenzrahmens bzw. in eine

Kompetenzmodell in Beziehung stehen. Unsere Befragun
weisen z.B. daraufhin, dass Kommunikation un
Sozialkompetenzen eine erste grundlegen
Kompetenzebene bilden kénnten woraugitere allgemeine
Kompetenzen wie Management und Verwaltungskompete
aufbauen koénnten. Schlie3lich muss ein Kompetenzmo
aber auch der Tatsache Rechnung tragen, dass es sicl
dem Wissenschaftsmanagement um ein sehr weites F
handelt, das in bestimten Bereichen sehr spezialisiert
Kompetenzen erfordert.

Fach- elbsy “rojekt- und P
N\ = ﬂ

Abbildung 8: Versuch eines allgemeinen Kompetenzmodells fir das W

Kompetenzmodelle kénnen flr die Personalentwicklung e
wichtige Funktion Ubernehmen, um Kompetenzbedarfe
analysieren und systematisch Kompetenzliicken im Rahi
der Personalentwicklung zu saflien. Eine modellbasierte
Personalentwicklung fordert systematisch entlang der
Wissenschaftsmanagement geforderten Kompetenzen.

Die Frage ist, wie allgemein oder spezifisch ein solc
Modell sein sollte. Denkbar ware ein allgemein
awl KYSyY2R&nk fgenarelleROrientierung biete
Wenn ein Kompetenzmodell jedoch an einer Hochsch
bzw. fiir eine bestimmte Stelle eingesetzt wird, sollte es e
Spezifizierung erfahren (z.B. im Hinblick auf
Organisationskultur und das Stellenprofil). Ein atigaes
Modell kann folglich fir die konkrete Umsetzung nur ¢
Anstol3 und Referenzmodell sein.
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