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Vor Ihnen liegt das zweite Lessons Learnt Paper des vom Bundesministerium für Bildung und Forschung 

(BMBF) geförderten Projektes: KaWuM ς Karrierewege und Qualifikationsanforderungen im 

Wissenschafts- und Hochschul-Management. 

Was ist ein Lessons Learnt Paper? Welche Absichten werden damit verfolgt?  

Dieses Paper soll einen ersten Zwischenstand ausgewählter Projektergebnisse darstellen, welcher mit 

Expert*innen und Praktiker*innen diskutiert wurde und schon während des laufenden Projekts zu 

einer Reihe von praxisrelevanten Erkenntnissen führte. Es geht dabei um den Praxistransfer: Was kann 

aus den empirischen Ergebnissen des Projekts für Praxis und Politik gelernt werden? 

Insgesamt wird es im Projekt vier derartige Lessons Learnt Paper zu jeweils einem thematischen 

Schwerpunkt geben. Im vorliegenden Paper beschäftigen wir uns mit Fragen der Personalentwicklung 

für das Wissenschafts- und Hochschulmanagement. Hierfür wurden die zum Zeitpunkt des 

Transferworkshop vorliegenden Ergebnisse der Onlinebefragung von 1.380 Beteiligten sowie die bis 

dahin ausgewerteten Interviews mit Hochschul- und Wissenschaftsmanager:innen, Trainer*innen und 

Hochschulleitungen analysiert und die vorläufigen Ergebnisse geladenen Praktiker*innen und 

Expert*innen vorgestellt. Gemeinsam wurden die Ergebnisse interpretiert und im Hinblick auf die 

folgenden Fragen diskutiert:   

¶ Welche Phasen und Entscheidungen prägen Karrierewege im Wissenschaftsmanagement? 

¶ Welche Kompetenzen benötigt man im Wissenschaftsmanagement aus Sicht der 

Arbeitnehmer*innen? Und wie bewerten die Arbeitgeber*innen diese Kompetenzen aus Sicht 

der Stellenbeschreibungen und Erwartungen? 

¶ Für welche geforderten Kompetenzen fehlen externe Weiterbildungsangebote aus Sicht der 

Hochschulen? 

¶ Welche Faktoren beeinflussen die Arbeitszufriedenheit der Wissenschaftsmanager*innen? 

¶ Welche Rahmenbedingungen benötigen Wissenschaftsmanager*innen in ihrer Institution, um 

ihre Aufgaben adäquat erfüllen zu können?   

¶ Was können die Hochschulen für Professionalisierung und attraktive Karrierewege tun? 

¶ Wie kann systematische Personalentwicklung für das Wissenschaftsmanagement aussehen? 

Ziel war es, diese Fragen zum einen in Hinblick auf die Weiterentwicklung der nächsten Projektschritte 

zu beantworten, aber auch Handlungsempfehlungen für die Personalentwicklung an Hochschulen, 

außeruniversitären Forschungseinrichtungen und das Wissenschaftssystem in Gänze zu formulieren.  

Was können Stakeholder1 aus den Studienergebnissen lernen? 

Eine Kurzfassung der Empfehlungen finden Sie auf der folgenden Seite nach Zielgruppen sortiert. Im 

nachfolgenden Text sind sowohl das Projekt, als auch die zugrundeliegende Studie und das gewählte 

Diskussionsforum (Transferworkshop) dargestellt. Im Anschluss daran finden Sie eine ausführliche 

Darstellung aller gefundenen Empfehlungen. Jede Empfehlung wird kurz erläutert und mit bisherigen 

Ergebnissen des KaWuM-Projekts sowie durch Zitate der Workshopteilnehmenden bzw. der Befragten 

unterlegt.   

                                                           
1 Das Wort Stakeholder im Englischen ist genderneutral. Im folgenden Text wird daher von einer 
Genderanpassung ins Femininum abgesehen.  

Einführung und Zusammenfassung der Empfehlungen 
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Anzumerken ist: Diese Empfehlungen und Aussagen sind nicht in jedem Fall statistisch belegt. Sie 

basieren auf einer Synthese der bisherigen Ergebnisse des KaWuM Projekts und den mündlichen 

Beiträgen, den Meinungen und den gemeinsamen Diskussionen mit den Teilnehmenden des 

Transferworkshops. Die Praktiker*innen haben also geholfen, die empirischen Ergebnisse zu 

interpretieren. Diese Interpretationen werden im weiteren Verlauf des Projekts soweit möglich in 

den weiteren Erhebungen berücksichtigt und dadurch empirisch überprüft. Dies wird im 

Abschlussbericht des Projekts nochmals aufgegriffen.  

 

Empfehlungen an die unterschiedlichen Stakeholder im 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 fördern. 

4. Einen Kompetenzrahmen für die Personal- und Persönlichkeitsentwicklung entwickeln. 

5. Mehr geeignete Angebote für höhere Karrierestufen schaffen. 

6. Interne und externe Weiterbildung ausbalancieren und beide für kollegialen Austausch und 
Netzwerken fördern. 

7. Flexible Karrierewege durch persönliche Karriereplanung fördern. 

8. Stellenwert der Personalentwicklung erhöhen, auch durch regionale und einrichtungs-

übergreifende Netzwerke und Kooperationen. 
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Das KaWuM Projekt und die Rolle des Teilprojekts TRANSFER 

Das vom Bundesministerium für Bildung und Forschung geförderte Verbundprojekt KaWuM ς 

Karrierewege und Qualifikationsanforderungen im Wissenschafts- und Hochschul-Management 

(Laufzeit Juni 2019 bis Mai 2022) ist Teil der CǀǊŘŜǊƛƴƛǘƛŀǘƛǾŜ αvǳŀƭƛǘŅǘǎŜƴǘwicklungen in der 

²ƛǎǎŜƴǎŎƘŀŦǘά. Es werden im Detail Aufgaben und Qualifikationsanforderungen im Wissenschafts- und 

Hochschulmanagement sowie Informationen zu den Fragen erhoben: Wie kommen 

Wissenschaftsmanager*innen zu ihrer Tätigkeit, bzw. inwiefern qualifizieren Personen sich hierfür 

(weiter)? Daneben wird auch die Frage der Professionalisierung des Wissenschaftsmanagements und 

dessen Rolle bei der Entwicklung von Hochschulen als Organisation untersucht (vgl. hierzu Krempkow 

u.a. 2019).2 Neben qualitativen und quantitativen Erhebungen zur Situation in Bezug auf Karrierewege, 

Kompetenzen und Qualifikationsbedarfe ist ein wesentliches Ziel der projektbegleitende Transfer in 

die Managementpraxis und Politik. Die Ergebnisse sollen nicht abseits des Berufsfeldes analysiert, 

sondern nach jeder Projektphase mit den Praktiker*innen diskutiert und in konkrete 

Handlungsempfehlungen umgesetzt werden.  

KaWuM ist ein Verbundprojekt der Deutschen Universität für Verwaltungswissenschaften Speyer, der 
Humboldt-Universität zu Berlin sowie der IU Internationale Hochschule und gliedert sich in drei 
Teilprojekte: 

¶ ZENTRAL ( Zentralkoordination und Interviews) mit den qualitativen Erhebungen und der 
Projektkoordination  
(Verbund- und Teilprojekt-Leitung: Michael Hölscher und Julia Rathke, Deutsche Universität 
für Verwaltungswissenschaften Speyer), 

¶ SURVEY, welches die Durchführung der quantitativen Befragungen verantwortet (Teilprojekt-
Leitung: René Krempkow, Humboldt Universität zu Berlin), 

¶ TRANSFER für den projektbegleitenden Transfer in Praxis und Politik         (Teilprojekt-
Leitung: Kerstin Janson, IU Internationale Hochschule). 

 

Das vorliegende Lessons Learnt Paper basiert auf dem zweiten Transferworkshop des Projekts, 

durchgeführt am 15. Juni 2021. Stakeholder des Transfers sind, neben den 

Wissenschaftsmanager*innen selbst, Personen der Personalentwicklung im Bereich 

Wissenschaftsmanagement, die Anbieter*innen von Weiterbildungstrainings und Studiengängen im 

Wissenschafts- und Hochschulmanagement, Personen in der Hochschulς und Landespolitik sowie die 

etablierten Netzwerke des Wissenschaftsmanagements. Eine weitere Stakeholdergruppe ist die 

interessierte Öffentlichkeit, der das Berufsbild des Hochschul- und Wissenschaftsmanagers 

nähergebracht werden soll.  

Weitere Informationen zum KaWuM Projekt finden Sie auf der Projekthomepage:  

www.kawum-online.de  

SURVEY I: Erste quantitative Erhebung des KaWuM Projekts 

Im Zeitraum Dezember 2019 bis Ende Januar 2020 fand die erste quantitative Erhebung des KaWuM 

Projekts statt. Inhalte der Befragung waren der Bildungshintergrund und Weiterbildung, sowie die 

                                                           
2 Krempkow, R./ Harris-Huemmert, S./ Hölscher, M./ Janson, K. (2019): Was ist die Rolle des Hochschul- und 
Wissenschaftsmanagements bei der Entwicklung von Hochschulen als Organisation?  In: Personal- und 
Organisationsentwicklung ς P-OE 1/2019, S. 6-15. 

https://kawum-online.de/kawum-zentral/
https://kawum-online.de/kawum-survey/
https://kawum-online.de/kawum-transfer/
http://www.kawum-online.de/
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ursprünglichen Karriereziele und der Karriereweg, die aktuelle Tätigkeit und die Mitgliedschaft in 

beruflichen Netzwerken.  

Der Zugang erfolgte dabei zum einen personalisiert mit einem Code und zum anderen mit einem freien 

Link, verbreitet z.B. in einschlägigen Newslettern wie dem von FORTRAMA ς Netzwerk für Forschungs- 

und Transfermanagement e.V. Personalisiert angeschrieben wurden (ehemalige) Teilnehmer*innen 

der folgenden Wissenschaftsmanagement-Weiterbildungsangebote sowie die Mitglieder der 

folgenden Netzwerke: 

¶ NWM - Netzwerk Wissenschaftsmanagement   

¶ ZWM ς Zentrum für Wissenschaftsmanagement 

¶ Personen, die vor 10 Jahren Mitglied des Netzwerkes Hochschulforschernachwuchs (HoFoNa) 

der GfHF waren.  

¶ Studierende und Ehemalige des Weiterbildungsstudiengangs Wissenschaftsmanagement an 

Deutsche Universität für Verwaltungswissenschaften Speyer (MPA)Studierende und 

Ehemalige des Weiterbildungsstudiengangs Hochschul- und Wissenschaftsmanagement 

(MBA) an der Hochschule Osnabrück 

¶ Studierende und Ehemalige des Weiterbildungsstudiengangs Bildungs- und 

Wissenschaftsmanagement (MBA) an der Carl von Ossietzky Universität Oldenburg 

 

Vollständig ausgefüllt und in die Auswertung mit einbezogen wurden 1.380 Fragebogen 

(Nettorücklaufquote 23 Prozent).3 

Diese Befragung bildet die Grundlage der Ergebnisse, welche in drei Themenblöcken mit den 

Teilnehmenden des ersten Transferworkshops diskutiert wurden. Sofern im nachfolgenden empirische 

Ergebnisse dargestellt sind, basieren sie auf dieser Erhebung.   

ZENTRAL 1: Qualitative Untersuchungen des KaWuM Projekts 

Anstelle der im Rahmen von KaWuM ZENTRAL geplanten Vor-Ort-Gespräche wurde die qualitative 

Datenerhebung vollständig online durchgeführt und aufgezeichnet. Die von einem professionellen 

Transkriptionsinstitut transkribierten Interviews wurden dann anschließend durch das Projektteam 

anonymisiert und in MAXQDA codiert.  

Die qualitative Datenerhebung fand zwischen Oktober 2020 und Juli 2021 statt. Insgesamt wurden 

111 Einzelinterviews von knapp 4000 Minuten Länge sowie vier Fokusgruppengespräche von 

insgesamt 214 Länge geführt mit unterschiedlichen Stakeholdern geführt: 

¶ 3 Fallstudien in Form halbstrukturierter, leidenfadengestützter Interviews mit 

unterschiedlichen 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 für angewandten Wissenschaften, 12 Personen an einer Voll-Universität und 16 

Personen einer Technischen Universität Interviews durchführen.  

¶ 3 Fokusgruppengespräche mit Studierenden der Wissenschaftsmanagement-Studiengänge 

in Speyer (N: 7), Oldenburg (N: 10) und OsnabrǸck (N: 7). 

                                                           
3 Ausführliche Informationen zur Methodik und Auswertung der Befragung finden sich in Höhle, E./Krempkow, R. (2020): 
Die Prüfung der Datenqualität bei einer heterogenen, teilweise unbestimmten Befragtengruppe. In: Qualität in der 
Wissenschaft (QiW) No. 2/2020, S. 52-62. 
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¶ 1 Fokusgruppengespräch mit Mitgliedern des Hochschulforschungsnachwuchs (HoFoNa), für 

das wir drei Teilnehmer*innen gewinnen konnten. 

¶ 30 Interviews mit Mitgliedern des Netzwerks Wissenschaftsmanagement.  

¶ 29 Experteninterviews mit Leitungen von Hochschulen und außeruniversitären 

Forschungseinrichtungen. 

¶ 13 Experteninterviews mit Trainer*innen eines Anbieters von Weiterbildungen im Bereich 

Wissenschaftsmanagement. 

Da zum Zeitpunkt des Transferworkshops noch nicht alle Transkripte vorlagen bzw. codiert waren, ist 

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 wird. Die hier vorgestellten Ergebnisse geben daher einen frühen 

Einblick in die laufenden Analysen des umfangreichen qualitativen Datenmaterials, und es ist zu 

erwarten, dass wir in den kommenden Monaten Änderungen und Anpassungen vornehmen werden. 
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Der zweite Transferworkshop 

αPersonalentwicklung ŦǸǊǎ ²ƛǎǎŜƴǎŎƘŀŦǘǎƳŀƴŀƎŜƳŜƴǘά 

Das zentrale Instrument des Wissenstransfers der Projektergebnisse in die Management Community sind 

die vorgesehenen vier Transferworkshops im Projekt. Sie dienen gleichzeitig der Reflektion, Evaluation und 

Weiterentwicklung des KaWuM-Projekts nach und vor jeder Projektphase. Jede Phase endet mit einem 

Workshop unter Beteiligung verschiedener Stakeholder. Ziel der Transferworkshops sind die 

Formulierungen von Praxisempfehlungen bzw. Lessons Learnt zur Umsetzung der Projektergebnisse in die 

Netzwerkarbeit, die Personalentwicklung an Hochschulen sowie die curriculare Weiterentwicklung 

einschlägiger Studiengänge. Ein Workshop widmet sich des Weiteren der hochschulpolitischen 

Implikationen des Forschungsprojekts. 

Am 15. Juni 2021 fand der zweite Transferworkshop zum Themenbereich PERSONALENTWICKLUNG statt. 

Aufgrund der guten Erfahrung mit dem Onlineformat des ersten Transferworkshops und der anhaltenden 

Pandemiesituation in Deutschland wurde auch dieser Workshop online durchgeführt. Eingeladen wurden 

aktive Praktiker*innen der Personalentwicklung (Universitäten sowie HAWs) sowie Vertreter*innen von 

Hochschulleitungen (Kanzler*in, Rektor*in), Weiterbildungsanbietern im Bereich 

Wissenschaftsmanagement und den Netzwerken UniNetzPE (dem Netzwerk der Universitäten für 

Personalentwicklung) sowie dem Netzwerk Wissenschaftsmanagement. Des Weiteren gab es eine 

gewerkschaftliche Vertretung sowie ein*e Expert*in im Bereich Genderfrage in der Personalentwicklung. 

Insgesamt haben 20 Personen zugesagt und aufgrund kurzfristiger Absagen 18 Personen an dem 

Transferworkshop teilgenommen. Als Moderator konnte Frank Ziegele (Hochschule Osnabrück und CHE 

Centrum für Hochschulentwicklung) gewonnen werden. 

Der Workshop begann mit einer allgemeinen Begrüßung durch den Moderator und dem 

Verbundkoordinator Michael Hölscher (DUV Speyer). Nach einer kurzen Vorstellung des KaWuM Projekts 

und den bisher durchgeführten Befragungen startete direkt die erste inhaltliche Session zum Thema 

α.ŜǊǳŦǎ- und Karrierewege im und ins ²ƛǎǎŜƴǎŎƘŀŦǘǎƳŀƴŀƎŜƳŜƴǘάΦ 

In Session 1 präsentierten die Teilprojekte SURVEY und ZENTRAL gemeinsam ihre Ergebnisse zu den 

Charakteristika des Wissenschaftsmanagements und skizzierten drei klassische Zugangswege in dieses 

Berufsfeld. Die quantitativ erhobenen Gründe für die Beschäftigungsaufnahme wurden durch Zitate aus 

den Interviews ergänzt und vertieft. Zum Themenbereich Wege im Wissenschaftsmanagement wurde der 

Begriff Karriere diskutiert und einzelne Determinanten des Berufserfolgs im Geschlechter- und 

Altersvergleich präsentiert und im Gesamtmodell des Berufserfolgs relativiert. Für die thematische 

Diskussion konnten sich die Teilnehmenden anschließend frei einer der drei angebotenen thematischen 

Diskussionen zu Karrierewegen (Einstieg, Wege, Ziele) in Breakoutrooms zuordnen. 
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Nach einer kurzen Kaffeepause, für welche die 

Teilnehmenden per Post kleine Carepakete bekommen 

hatten, standen in Session 2 die Weiterbildungsbedarfe 

und -angebote im Fokus. Wieder wurden die 

Projektergebnisse gemeinsam und im Wechsel auf 

Basis der quantitativen und qualitativen Erhebungen 

präsentiert. Neben den geforderten Kompetenzen im 

Job stand der Entwurf eines Kompetenzmodells für das 

Wissenschaftsmanagement im Fokus dieser Session. 

Des Weiteren wurde das erhobene Weiterbildungs-

verhalten von Wissenschafts-manager*innen auf Basis 

der Onlinebefragung präsentiert und denen anderer 

Berufsgruppen gegenübergestellt. Den Abschluss 

bildete eine Analyse und eine Trainer*innenbefragung 

des ZWM (Zentrum für Wissenschaftsmanagement, 

Speyer) bevor es wieder in drei Breakoutrooms zur 

Kleingruppenarbeit ging.   
 

In der abschließenden dritten Session ging es um das Thema Personalentwicklung im Wissenschafts- 

und Hochschulmanagement. Präsentiert wurde die Sicht von Wissenschaftsmanager*innen selbst, 

Hochschulleitungen und Trainer*innen auf dieses Thema. 

Gruppendiskussionen bildeten den wesentlichen Bestandteil der Workshops, hier diskutierten die 

Teilnehmenden die Ergebnisse, sammelten Ideen und zogen 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 Teilprojektleitungen SURVEY und ZENTRAL - René Krempkow und Julia Rathke - über die 

Lerneffekte des Transferworkshops, anschließend stellte Kerstin Janson die gesammelten 

Moderationskärtchen in thematischer Gruppierung vor. 
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Zum Abschluss des Transferworkshops wurden im gemeinsamen Chat danach Schlagzeilen gesammelt, 

welche nach Ansicht der Teilnehmer*innen den Transferworkshop und seine Ergebnisse adäquat 

beschreiben würden. Im Nachfolgenden ist ein Ausschnitt der gesammelten Schlagzeilen dargestellt: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

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. Dass nach über einem Jahr Pandemie die Akzeptanz gegenüber Onlineworkshops 

gestiegen ist und sogar deren Vorzüge gesehen werden, zeigt die Abfrage, in welcher Form der nächste 

Transferworkshop stattfinden sollte: Der Großteil der Teilnehmenden sprach sich für einen weiteren 

Onlineworkshop aus ς wie an den gelben und grünen Zettel des Screenshots zu sehen ist:  

 

  

Wissenschaftsmanagement: ein 

facettenreiches Berufsfeld mit individuellen 

Aspekten 

Hochschul- und 

Wissenschaftsmanagerinnen 

sind die strategische Ressource 

auf dem Weg zur erfolgreichen 

Hochschulführung 

PE und strategisches WM 

brauchen Wo*man-Power 

und Sichtbarkeit in der 

Hochschulpolitik 

Personalentwicklung für das 

Wissenschaftsmanagement so 

vielfältig wie das Berufsfeld 

selbst 

Wissenschaftsmanagement ς 

vielfältiger Einstieg mit Option 

der Weiterbildung und 

Personalentwicklung 

Personalentwicklung als Motor 

der Wertsteigerung von 

Hochschulen und 

Wissenschaftsunternehmen 
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9ƳǇŦŜƘƭǳƴƎŜƴ ŦǸǊ ŘŜƴ .ŜǊŜƛŎƘ αtŜǊǎƻƴŀƭŜƴǘǿƛŎƪƭǳƴƎ ŦǸǊ Řŀǎ 

Wissenschafts- ǳƴŘ IƻŎƘǎŎƘǳƭƳŀƴŀƎŜƳŜƴǘά 

Im nachfolgenden Abschnitt werden nun die wesentlichen Kernergebnisse des 

Transferworkshops in Form von Empfehlungen vorgestellt. Jede Empfehlung wird auf 1 bis 2 

Seite erläutert. Unterlegt werden diese Erläuterungen mit empirischen Ergebnissen 

qualitativen und quantitativen Befragungen zum Zeitpunkt des Workshops sowie einem 

jeweils passenden Zitat der Befragten bzw. Workshopteilnehmenden. In kursiv finden sich am 

Ende jeder Seite die ausformulierten Empfehlungen. Die Empfehlungen richten sich an 

unterschiedliche Stakeholdergruppen.  

Innerhalb einer thematischen Empfehlung werden teilweise mehrere Adressaten genannt, 

daher ist die Zahl der Empfehlungen an die Stakeholdergruppen größer als die Zahl der 

identifizierten Themenbereiche. Insgesamt wurden acht thematische Empfehlungen 

formuliert:  

1. Die am Wissenschaftsmanagement Interessierten bei ihren Motivationen abholen. 

2. Modulares Onboarding individuell und kompetenzorientiert gestalten. 

3. Notwendige Kompetenzen im Wissenschaftsmanagement ausbalanciert fördern. 

4. Einen Kompetenzrahmen für die Personal- und Persönlichkeitsentwicklung entwickeln. 

5. Mehr geeignete Angebote für höhere Karrierestufen schaffen. 

6. Interne und externe Weiterbildung ausbalancieren und beide für kollegialen Austausch 

und Netzwerken fördern. 

7. Flexible Karrierewege durch persönliche Karriereplanung fördern. 

8. Stellenwert der Personalentwicklung erhöhen, auch durch regionale und einrichtungs-

übergreifende Netzwerke und Kooperationen. 
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1. Die am Wissenschaftsmanagement Interessierten bei ihren Motivationen abholen  

αIch finde die Vielseitigkeit großartig, weil ich ... mit meinen Fähigkeiten und auch meiner Persönlichkeit Χ und der Art und Weise, wie ich 

meine Aufgaben angehe, ganz gut passe und funktioniere und mir dŀǎ ƭƛŜƎǘ ǳƴŘ ƛŎƘ Řŀ ŜƛƴŜƴ ƎǳǘŜƴ Wƻō ƳŀŎƘŜΣ ŘŜǊ ƳƛǊ ŀǳŎƘ CǊŜǳŘŜ ƳŀŎƘǘΦά 

(NWM Interview) 

Da der Arbeitsbereich Forschung ggf. mit mehr Status 

verbunden ist, haftete dem Wissenschaftsmanagement 

lange das Klischee des Plan B als Alternative zur 

wissenschaftlichen Karriere an. Jedoch nur 30% der 

Wissenschaftsmanager*innen geben Wechselgründe an, die 

auf ein unfreiwilliges Ausscheiden aus der Wissenschaft 

schließen lassen - v.a. aufgrund eines auslaufenden 

Arbeitsvertrags. Dagegen nennt knapp die Hälfte die 

Attraktivität des Wissenschaftsmanagements als Grund für 

den Wechsel. Gefragt nach den Berufswünschen zum 

Abschluss des grundständigen Studiums, gibt zwar fast die 

Hälfte der Befragten (47%) an, dass sie zum Zeitpunkt des 

Studienabschlusses als Wissenschaftler*in an einer 

Hochschule/Forschungsinstitution arbeiten wollte. 

Allerdings geben mit 40% ähnlich bzw. fast genauso viele 

Wissenschaftsmanagement als Berufsziel an.  

Die qualitativen Interviews deuten eindeutig darauf hin, dass 

Wissenschaftsmanagement eher als Plan A und nicht etwa 

als Plan B oder als ein Scheitern der eigenen 

wissenschaftlichen Karriere gewertet wird. Vielmehr besteht 

die Motivation in der Begeisterung für die Wissenschaft, den 

Gestaltungsfreiräumen, dem Interesse an 

Verwaltungsabläufen und institutionellen Zusammenhängen 

sowie der Passung der eigenen Kompetenzen zu den 

Stellenanforderungen. Auch wenn es zunächst kein gezielter 

Berufswunsch war, war die Entscheidung für das WiMa 

letztlich eine bewusste: αLŎƘ ƘŀōŜ ƳƛǊ ǎŎƘƻƴ in der letzten 

Phase der Promotion DŜŘŀƴƪŜƴ ƎŜƳŀŎƘǘΣ ώΧϐ ŦǸǊ ƳƛŎƘ Ƙŀƭǘ 

auch wirklich eine gute Alternative zu finden zu diesem 

Karriereweg Professur und ein sehr attraktiver Weg war für 

mich im Wissenschaftsumfeld zu bleiben, aber in diesen 

wissenschaftsunterstützenden Bereich zu gehen.ά  

Dass viele Befragte nicht den direkten Weg ins 

Wissenschaftsmanagement gegangen sind, weist auf ein 

Informationsdefizit zu den Charakteristika des Berufsfelds 

hin. Zur Erhöhung der Attraktivität des 

Wissenschaftsmanagements gehört auch eine Analyse der 

Motive der im Wissenschaftsmanagement Tätigen. Diese 

sind vielfältig und wesentlich breiter als nur der Aspekt der 

höheren Arbeitsplatzsicherheit: Von den Befragten werden 

die Vielseitigkeit, die Eigenverantwortung sowie die Nähe 

zur Wissenschaft und zur akademischen Kultur 

hervorgehoben. Des Weiteren bieten die Stellen eine im 

Vergleich zu anderen hochqualifizierten Positionen eine 

gute Möglichkeit der Work-Life-Balance. 

 

Abbildung 1: Im Folgenden sind verschiedene Perspektiven aufgeführt. Wie 
stark haben Sie diese nach ihrem grundständigen Studium bzw. Ihrer 
beruflichen Ausbildung angestrebt? (gegebenenfalls inklusive konsekutiven 
Master) 

Angestrebte berufliche Perspektive (Prozent) 
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Empfehlung an die Arbeitgeber*innen und Netzwerke:: 

Hochschulen sollten die attraktiven Karriereoptionen im 

Wissenschaftsmanagement schon früh an ihre Studierenden 

kommunizieren und den Weg ins Wissenschaftsmanagement 

als gleichwertige Karriere in der Wissenschafts- und 

Hochschulwelt darstellen. Neben den guten 

Beschäftigungsbedingungen, wie einer mit ca. zwei Dritteln 

relativ hohen Entfristungsquote, sollten die Faktoren wie die 

Nähe zur Wissenschaft, die in der Regel hohe 

Eigenverantwortung und Freiheit in der täglichen Arbeit und 

die Vielfalt der Arbeitsthemen dargestellt werden (vgl. 

ausführlicher Krempkow/Höhle 2021).3 Die Karriereoption 

αaŀƴŀƎŜƳŜƴǘά ǎƻƭƭǘŜ ƴƛŎƘǘ ȊǳƭŜǘȊǘ ƛƳ wŀƘƳŜƴ Ǿƻƴ 

Promotionsprogrammen aufgezeigt werden. Kommunikation 

allein reicht jedoch nicht, die Präferenz von 

Wissenschaftsmanager*innen für Aspekte wie 

Gestaltungsfreiheit sollte auch in die Definition der 

Arbeitsplätze und Art der Aufgaben einfließen, um die 

Erwartungen einlösen zu können.  

 

Empfehlung an die Hochschulen: 

Die Kenntnis über die Vielfalt der Motive und die 

Determinanten der Attraktivität des Berufsfeldes jenseits 

klassischer Karriereaspekte wie Gehalt und Position sollte in 

der Personalentwicklung reflektiert werden und in der 

individuellen Karriereberatung und -entwicklung 

Berücksichtigung finden.   

 

 

 

 

 

 

 

 

3 Krempkow, R./ Höhle, E. (2021): The Roles of Higher Education 

Managers in Germany: First Results of an Online Survey. In: Broucker, 

B./ Pritchard, R./ Melin,G. & Milsom, C. (eds.): Sustaining the Future of 

Higher Education. Amsterdam: Brill. pp.192-210. 
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2. Modulares Onboarding individuell und kompetenzorientiert gestalten 

αAlso dann eben den Einstieg darüber zu erleichtern, das ein bisschen zu individualisieren, auch anhand von  

ƳƻŘǳƭŀǊŜƴ ²ŀƘƭŀƴƎŜōƻǘŜƴΦά  

(TN Workshop) 

 

Ins Wissenschaftsmanagement gelangt man nicht, weil man 

ein ganz bestimmtes Erststudium absolviert hat. So kommen 

zwar knapp über 40% der Befragten aus den Rechts-, 

Wirtschafts- und Sozialwissenschaften, aber auch jeweils 

rund ein Viertel aus den Sprach- und Kulturwissenschaften 

oder den MINT Fächern. Das ursprüngliche Studienfach ist 

meist keine passgenaue Vorbereitung auf das 

Wissenschaftsmanagement: Nur 25% der Befragten 

bewerten ihr Studienfach als das am besten geeignete Fach 

für ihre Tätigkeit. 

Die Ergebnisse von KaWuM bestätigen, dass es drei 

wesentliche Zugangswege ins Wissenschaftsmanagement 

gibt: Aus der Wissenschaft, aus der Wirtschaft oder aus der 

Verwaltung. Es ist eine hohe sektorale Mobilität zu 

beobachten: Nur 3% sind seit dem ersten Studienabschluss 

ausschließlich im Wissenschaftsmanagement tätig. Mehr als 

50% waren zusätzlich in einem oder zwei der anderen 

genannten Bereiche tätig. 

Gleichzeitig benötigen Wissenschaftsmanager*innen jedoch 

YƻƳǇŜǘŜƴȊŜƴΣ ŘƛŜ Ƴƛǘ ƧŜǿŜƛƭǎ ǳƴǘŜǊǎŎƘƛŜŘƭƛŎƘŜƴ αōƭƛƴŘŜƴ 

CƭŜŎƪŜƴά ŘŜǊ ŘǊŜƛ ǘȅǇƛǎŎƘŜƴ IŜǊƪǳƴŦǘǎǿŜƎŜ in Verbindung 

stehen (Wissenschaft, Verwaltung, Management in der 

Privatwirtschaft): Know-how um die Funktionsweise des 

Wissenschaftssystems, Kenntnis administrativer Abläufe und 

Managementkompetenzen. Je nach Herkunft ist davon 

auszugehen, dass Onboarding die für die jeweils nicht 

beschrittenen Herkunftswege häufigen individuellen 

Kompetenzlücken schließen sollte. 

 

Tätigkeitsbereich nach dem ersten Studienabschluss 

(Prozent) 

Abbildung 2: Waren Sie seit Ihrem ersten Studienabschluss in den folgenden 
Bereichen tätig? N=1252-1291; N(Andere Tätigkeiten)=76 
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Empfehlung an die Personalentwicklung: 

Wissenschaftsmanager*innen benötigen ein individuell 

gestaltetes Onboarding. Dabei sollte einbezogen werden, 

woher die Mitarbeiter*innen stammen und über welche 

Kompetenzen sie aus bisheriger beruflicher Erfahrung 

verfügen. Von Personen aus der Wirtschaft ist zu erwarten, 

dass Sie vielfältige Managementkompetenzen bereits 

erworben haben und daher eher einen Weiterbildungsbedarf 

in Bezug auf die Besonderheit des Wissenschaftssystems und 

der Hochschulverwaltung haben könnten. 

Verwaltungspersonal hingegen dürfte einen erhöhten Bedarf 

an Weiterbildungen im Bereich Management und 

Wissenschaftssystemkompetenz haben und Personen aus der 

Wissenschaft entsprechend einen hohen Bedarf an 

Management- und Verwaltungswissen. Onboarding-

Programme sollten daher modular aufgebaut sein und aus 

einem Pool von Angeboten jeweils gezielt für die Person eine 

Modulkombination maßschneidern. 

Empfehlung an die Hochschulen: 

Weiterbildungsmodule für das Onboarding sollten auch von 

externen Anbietern zugeliefert werden und auf die 

unterschiedlichen Vorqualifikationen abstellen. Eine 

Kooperation zwischen Personalentwicklung und 

Weiterbildungsanbietern könnte es ggf. der einzelnen 

Hochschule erleichtern, das nötige breite Spektrum an 

Modulen anzubieten.  
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Abbildung 3: Gewährter Handlungsspielraum für Angestellte im 
Wissenschaftsmanagement 

Abbildung 4: Möglichkeiten des strategischen Handelns 
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3. Notwendige Kompetenzen im Wissenschaftsmanagement ausbalanciert fördern  

αώΧϐ ŘƛŜ CŅƘƛƎƪŜƛǘ Ƴƛǘ ǎŜƘǊΣ ǎŜƘǊ ƘŜǘŜǊƻƎŜƴŜƴ DǊǳǇǇŜƴ ƪƻƳƳǳƴƛȊƛŜren zu können und die eben auch zusammenbringen zu können. Weil ich 

glaube, fast jede meiner Aufgaben beinhaltet irgendwie eine Koordination zwischen dem Kollegen in der Sachbearbeitung bis hin zu 

Professoren, und da einfach in der Lage zu sein, die verschiedenen Sichtweisen verstehen zu können und aber auch mit allen sprechen zu 

ƪǀƴƴŜƴ ǳƴŘ ŀǳŎƘ Ǿƻƴ ŀƭƭŜƴ ŜōŜƴ ŜƴǘǎǇǊŜŎƘŜƴŘ ŀƪȊŜǇǘƛŜǊǘ Ȋǳ ǎŜƛƴΦά όLƴǘŜǊǾƛŜǿ Ƴƛǘ b²a aƛǘƎƭƛŜŘŜǊƴύ 

 

Bei Tätigkeiten im Wissenschaftsmanagement wird eine 

Vielfalt an unterschiedlichen Kompetenzen gefordert. Neben 

der Analysefähigkeit und der Kenntnis des Hochschul- und 

Wissenschaftssystems, Ideenentwicklung werden hier 

primär kommunikative Kompetenzen genannt. Am 

seltensten werden spezifische Fähigkeiten gefordert wie 

α.ŜƘŜǊǊǎŎƘǳƴƎ ŘŜǎ ŜƛƎŜƴŜƴ CŀŎƘǎά und interkulturell zu 

handeln. Dieses Ergebnis entspricht in etwa dem in 

Schneijderberg/Hinzmann (2013, S. 136) dargestellten, wo 

Kompetenzen zur Selbstorganisation sowie allgemeine 

kognitive Kompetenzen von Wissenschaftsmanager*innen 

am häufigsten angegeben werden, während fachliche und 

internationale Kompetenzen am seltensten genannt werden. 

Die relativ geringe Bedeutung der Fachkompetenzen legt 

nahe, dass ein Zugang zu Karrieren im Wissen-

schaftsmanagement aus allen Disziplinen möglich ist. 

Die Interviews zeigen ebenfalls, dass Wissenschafts-

ƳŀƴŀƎŜǊϝƛƴƴŜƴ ƴƛŎƘǘ ƴǳǊ αƘŀǊǘŜάΣ ŀƴŀƭȅǘƛǎŎƘ-technische 

Skills im Kontext Management/Verwaltung benötigen. Eine 

zentrale Rolle spielt die Kommunikation, insbesondere in 

[ŜƛǘǳƴƎǎŦǳƴƪǘƛƻƴŜƴΦ YƻƳƳǳƴƛƪŀǘƛƻƴ ǎŜƛ άŘŀǎ ! ǳƴŘ hΣ ƻƘƴŜ 

ƎŜƘǘ Ŝǎ ƴƛŎƘǘΦά ς drückt es ein Interviewpartner aus. Des 

Weiteren wird die Übersetzungs-, Vermittlungs- oder 

Schnittstellenkompetenz genannt; dies bezieht sich auf die 

moderierende Rolle von Wissenschaftsmanager*innen. Im 

Transferworkshop wird dieses Ergebnis bestärkt: Es komme 

nicht nur auf die Moderations- und Kommunikationsfähigkeit 

ƛƳ !ƭƭƎŜƳŜƛƴŜƴ ŀƴΣ ǎƻƴŘŜǊƴ ŀǳŎƘ ŀǳŦ ŘƛŜ CŅƘƛƎƪŜƛǘ αŘƛŜ 

richtƛƎŜ {ǇǊŀŎƘŜ Ȋǳ ǎǇǊŜŎƘŜƴά ǳƴŘ Ƴƛǘ ǾŜǊǎŎƘƛŜŘŜƴŜƴ 

Fachkulturen zum einen unterschiedlich und zum anderen 

vermittelnd zu kommunizieren. Mit zunehmender 

Mitarbeiter*innenverantwortung und der Übernahme von 

Leitungsfunktionen tritt zudem die Führungskompetenz in 

den Vordergrund. 

Empfehlung an die Arbeitgeber*innen: 

Die Herkunftsdisziplinen sind für die Bildung relevanter 

Kompetenzen nicht entscheidend, Wissenschafts-

manager*innen sollten breit aus allen Disziplinen rekrutiert 

werden. Die eingebrachten disziplinären Perspektiven sollten 

jedoch als Bereicherung gesehen werden, denn die Arbeit als 

Wissenschaftsmanager*in profitiert von der Reflexion vor 

vielfältigen fachlichen Hintergründen. 
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Inwieweit werden die folgenden Kompetenzen von 
Ihnen gefordert? (Faktoren aus 34 Einzelitems) 

Gesamt Leitung o. Leitung

 

Kommunikative 
Kompetenzen: 

Abbildung 5: Eingeforderte Kompetenzen im Wissenschaftsmanagement 
(Gesamt/o.Leitungsfunktion/m.Leitungsfunktion), abgeleitet aus 30 
Einzelitems. Werte 1 und 2 auf einer 5er-Skala: 1 "in hohem Maße" - 5 "gar 
nicht"; N=1344 ς 1363 
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Empfehlung an die Personalentwicklung: 

9ƛƴŜ .ŀƭŀƴŎŜ ȊǿƛǎŎƘŜƴ αƘŀǊǘŜƴάΣ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘŜƭƭ-analytischen 

CŅƘƛƎƪŜƛǘŜƴ ǳƴŘ ŘŜƴ αǿŜƛŎƘŜƴά {ƪƛƭƭǎ ǎƻƭƭǘŜ ŀƴƎŜǎǘǊŜōǘ 

werden. Zudem ist eine dynamische Entwicklung von 

Kompetenzen allgemein und auch beim Aufstieg in 

Leitungspositionen erforderlich, da zunehmend auf 

Führungskompetenzen Wert gelegt wird. 

Empfehlung an die Netzwerke und Anbieter*innen von 

Weiterbildung: 

Angebote zum Verständnis der Verwaltungs- und 

Organisationsabläufe, zur Entwicklung von Kommunikations, 

Moderations- und Leitungskompetenzen werden in der Breite 

(also z.B. nicht nur für höchste Leitungspositionen, sondern 

auch für mittlere) und überregional benötigt. Die Netzwerke 

und Weiterbildungsanbieter sollten sich mit Angeboten zur 

Förderung solcher Kompetenzen stärker engagieren.  

Empfehlung an die Wissenschaftsmanager*innen: 

Wissenschaftsmanager*innen sollten sich nicht darauf 

verlassen, dass sie durch ihr Erststudium bereits alles 

mitbringen, was im Wissenschaftsmanagement gebraucht 

ǿƛǊŘΦ {ƛŜ ǎƻƭƭǘŜƴ ǎƛŎƘ ŘŜǊ .ŜŘŜǳǘǳƴƎ Ǿƻƴ αƘŀǊǘŜƴά ǳƴŘ 

αǿŜƛŎƘŜƴά YƻƳǇŜǘŜƴȊŜƴ ōŜǿǳǎǎǘ ǎŜƛƴ ǳƴŘ ōŜƛŘŜ ŀǳǎƎŜǿƻƎŜƴ 

durch Weiterbildung adressieren.  

Empfehlung an die Hochschul- und Wissenschaftsforschung: 

Analysen, die in der Praxis des Wissenschaftsmanagements 

helfen, sollten auf Ergebnissen der Hochschul- und 

Wissenschaftsforschung beruhen. Die hohe Bedeutung der 

Analysefähigkeit im Portfolio der Kompetenzen weist darauf 

hin, dass die Ableitung von Gestaltungsempfehlungen aus der 

Forschung im Rahmen der Kompetenzentwicklung 

aufgegriffen werden sollte. Die Hochschul- und 

Wissenschaftsforschung sollte sich in der Weiterbildung im 

Wissenschaftsmanagement engagieren, auf die 

Transferfähigkeit ihrer Ergebnisse achten und den 

Wissenstransfer aktiv befördern. 

Abbildung 6: Wort-Wolke zu den zentralen Kompetenzen im 
Wissenschaftsmanagement (Grundlage 29 NWM-Interviews) 
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4. Einen Kompetenzrahmen für die Personal- und Persönlichkeitsentwicklung entwickeln 

α²Ŝƴƴ tŜǊǎƻƴŀƭŜƴǘǿƛŎƪƭǳƴƎ ǎŜƘǊ ƛƴŘƛǾƛŘǳŀƭƛǎƛŜǊǘ ǎŜƛƴ ƳǳǎǎΣ ƛƴŘƛǾƛŘǳŜƭƭŜ .ŜŘǸǊŦƴƛǎǎŜ ōŜǊǸŎƪǎƛŎƘǘƛƎŜƴ ƳǳǎǎΣ Řŀƴƴ ƛǎǘ ŘƛŜ 

YƻƳǇŜǘŜƴȊƻǊƛŜƴǘƛŜǊǳƴƎ ǇǊŀƪǘƛǎŎƘ ŜƛƴŜ [ǀǎǳƴƎ Ȋǳ ŘƛŜǎŜǊ LƴŘƛǾƛŘǳŀƭƛǎƛŜǊǳƴƎ ǳƴŘ Ǝƛōǘ ŘŜƳ ŘƛŜ hǊƛŜƴǘƛŜǊǳƴƎά 

(TN Workshop) 

 

 

Die vorangehenden Empfehlungen haben schon 

verdeutlicht, dass eine Tätigkeit im Wissenschafts-

management eine Vielzahl verschiedener Kompetenzblöcke 

erfordert: wie z.B. Wissenschaftssystem, Management 

(Steuerung, Strategie) und Verwaltung (z.B. rechtliche 

Rahmenbedingungen) sowie Kommunikation und 

Sozialkompetenz. Des Weiteren benötigen 

Wissenschaftsmanager*innen spezifischere Kompetenzen. 

Sie sollten neben netzwerken, sich selbst organisieren 

können, Projekt- und Prozessmanagement beherrschen 

sowie über Know-How im Bereich Personal und Finanzen 

verfügen. Aus den bisherigen Ergebnissen von KaWuM lässt 

sich eine erste Annäherung an ein solches Kompetenzmodell 

(siehe Abbildung) ermitteln, die aber noch weiterentwickelt 

werden muss. So wurde im Transferworkshop angemerkt, 

dass einzelne Kompetenzen wie z.B. Leadership fehlen sowie 

eine Abgrenzung der Begriffe Fachwissen und Spezialisierung 

nötig ist. 

Diese Kompetenzen sowie möglicherweise weitere sollten 

systematisch betrachtet und diskutiert werden, wie diese 

innerhalb eines Kompetenzrahmens bzw. in einem 

Kompetenzmodell in Beziehung stehen. Unsere Befragungen 

weisen z.B. darauf hin, dass Kommunikation und 

Sozialkompetenzen eine erste grundlegende 

Kompetenzebene bilden könnten worauf weitere allgemeine 

Kompetenzen wie Management und Verwaltungskompetenz 

aufbauen könnten. Schließlich muss ein Kompetenzmodell 

aber auch der Tatsache Rechnung tragen, dass es sich mit 

dem Wissenschaftsmanagement um ein sehr weites Feld 

handelt, das in bestimmten Bereichen sehr spezialisierte 

Kompetenzen erfordert.  

Kompetenzmodelle können für die Personalentwicklung eine 

wichtige Funktion übernehmen, um Kompetenzbedarfe zu 

analysieren und systematisch Kompetenzlücken im Rahmen 

der Personalentwicklung zu schließen. Eine modellbasierte 

Personalentwicklung fördert systematisch entlang der im 

Wissenschaftsmanagement geforderten Kompetenzen.  

Die Frage ist, wie allgemein oder spezifisch ein solches 

Modell sein sollte. Denkbar wäre ein allgemeines 

αwŀƘƳŜƴƳƻŘŜƭƭάΣ Řŀs eine generelle Orientierung bietet. 

Wenn ein Kompetenzmodell jedoch an einer Hochschule 

bzw. für eine bestimmte Stelle eingesetzt wird, sollte es eine 

Spezifizierung erfahren (z.B. im Hinblick auf die 

Organisationskultur und das Stellenprofil). Ein allgemeines 

Modell kann folglich für die konkrete Umsetzung nur ein 

Anstoß und Referenzmodell sein.  

XXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXX 

Tätigkeitsbereich nach dem ersten Studienabschluss (Prozent) 

Abbildung 7: Waren Sie seit Ihrem ersten Studienabschluss in den folgenden 
Bereichen tätig? N=1252-1291; N(Andere Tätigkeiten)=76 

Abbildung 8: Versuch eines allgemeinen Kompetenzmodells für das WiMa 


