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Vorwort

Die wachsende Professionalisierung des Managements im Hochschul- und Wissen-
schaftssektor ist das Ergebnis einer seit Jahrzehnten forcierten Liberalisierung,
Internationalisierung und Spezialisierung. Wissenschaftsmanagement ist heute
keine administrative, sondern vielmehr eine interdisziplinire Aufgabe, die zahl-
reiche Querschnittsbereiche umfasst: Insbesondere Strategie und Planung, Organi-
sation und Fithrung, Gremien- und Prozessmanagement sollten heute zum Stan-
dard gehdren.

Anders als die Mehrzahl der bisherigen Werke zum Thema soll dieses keine
Fallstudien analysieren, Kommentar-Beitrdge aneinanderreihen oder Wissen-
schaftsmanagement auf theoretischer oder lediglich betriebswirtschaftlicher Ebene
beschreiben. Anhand von zentralen Aufgabenfeldern, Kernkompetenzen und typi-
schen Fillen wird vielmehr ein Einblick in die tédgliche Praxis und deren Steuerung
mit besonderem Bezug zu Hochschulen in den Blick genommen. Zahlreiche eigene
Beispiele aus der langjdhrigen Fithrungs- Projekt-, Hochschul- und Beratungser-
fahrung des Autors aus dem Wissenschaftssektor im In- und Ausland helfen dabei.
Neben den Hintergriinden befihigen die enthaltenen Methoden, Tipps und Refle-
xionstibungen gerade berufliche Quereinsteiger:innen sowie Wissenschaftsmana-
ger:innen mit noch wenig Erfahrung auf diesem Feld, das Wissenschaftsmanage-
ment einzuordnen und darin wirksam zu werden - fiir sich selbst, ihr Team, ihre
Organisationseinheit und ihre Wissenschaftsorganisation.

Haben Sie Fragen oder Anregungen zum Thema? Beschiftigen Sie Herausforde-
rungen im Wissenschaftsmanagement? Oder gibt es Aspekte in Threr Hochschul-
praxis, die Sie vertiefen mdchten? Tauschen wir uns sehr gerne aus und lernen
voneinander!

Wien, November 2023 René Merten
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Wissenschaftsmanagement in
Wissenschaftsorganisationen






1 Wissenschaft + Management = Wissenschafts-
management? - Zeit fiir eine neue Profession

1.1 Wissenschaftsmanagement als gewachsener Bereich

Die Professionalisierung des Managements im Wissenschaftssektor nimmt Formen
an: Unternehmen leisten sich Forschungsabteilungen und besetzen diese mit hoch-
rangigen Wissenschaftler:innen. Der Staat setzt bei der Wissenschaftsférderung auf
spezialisierte Verfahren, die von Expert:innen durchgefithrt werden. Und die
Hochschulen bilden Graduate Center, internationale Forschungscluster und Stabs-
stellen neben der eigentlichen - rein administrativ arbeitenden - Verwaltung aus.
Ein modernes Wissenschaftsmanagement gilt heute als ein zentraler Baustein hin
zur weiteren Professionalisierung der Wissenschaft. Langst nicht mehr wollen
Professor:innen ihre Studienginge nebenbei weiterentwickeln, kénnen universiti-
re Zulassungsstellen ein professionelles Studierendenmarketing mit aufsetzen oder
haben Offentlichkeitsbiiros die Kompetenz, eine iibergreifende Vernetzungsstrate-
gie umzusetzen. Auch in den F&E-Abteilungen von Unternehmen sind nicht diesel-
ben Personen fiir die Verwertung, die Vermarktung oder die Vernetzung des
Erforschten zustindig, die dieses entwickelt haben.

Die zunehmende Ausdifferenzierung und Komplexitit der Wissenschaft spie-
gelt sich nicht nur in interdisziplindren Exzellenzclustern, interkulturellen For-
schungsverbiinden und hoch spezialisierten Studiengingen wider. Mit zunehmender
Entwicklung hin zu international verflochtenen Wissensgesellschaften verscharft
sich in Forschung und Lehre auch der Wissenschaftswettbewerb um die besten
Wissenschaftler:innen, die engagiertesten Studierenden wie gleichsam um Dritt-
mittel. So steigen Erwartungen, Anforderungen wie Legitimationsdruck etwa von
Seiten der Wirtschaft beziiglich der direkten Verwertbarkeit von Forschung und
einer arbeitsmarktorientierten Bildung (»Employability«), von Seiten der Gesell-
schaft beztiglich der Verldsslichkeit von wissenschaftlichen Erkenntnissen und der
Studienqualitdt sowie von Seiten des Staates beziiglich der Verwendung &ffentli-
chen Steuergeldes.

Daneben schreitet gerade an Hochschulen der Strukturwandel weg vom alten
Kollegialmodell hin zum modernen Managementmodell (»New Public Manage-
ment«) ebenso voran wie die generelle Akademisierung der Gesellschaft und damit
verbunden das Interesse an einem professionellen Wissenschaftsmanagement.
Zwar formt dieses sich als Berufsfeld in der Wissenschaftspraxis stetig weiter aus,
ist jedoch als Profession noch unklar und gilt in der fachlichen Einordnung als
umstritten. AuBer vereinzelten Fortbildungen und Inhouse-Programmen gibt es
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| Wissenschaftsmanagement in Wissenschaftsorganisationen

keine standardisierte Ausbildung und weder einen idealtypischen noch einen vor-
strukturiert-formalisierten Zugang zu diesem vergleichsweisen neuen, héchst ak-
tuellen Berufsbild. Ahnlich wie einst Max Weber in seiner Rede »Wissenschaft als
Beruf« vor Studierenden im Jahre 1919 die mithsame Abgrenzung der Wissenschaft
von Politik und Wirtschaft vornahm, steht dies heute fiir das Wissenschaftsmana-
gement gegeniiber Feldern wie Wissenschaft, Wissenschaftsadministration, Ver-
waltung und Management an.

Im fortschreitenden Professionalisierungsprozess werden unter Wissenschafts-
management gelegentlich auch Titigkeiten als Wissenschaftler:in in der Selbstver-
waltung der Hochschulen gefasst (z.B. Dekan:in, Studienprogrammleiter:in, Vor-
sitzende:r des Studienausschusses etc.) ebenso wie das Forschungsmanagement
(Forschungsgruppenleiter:in, wissenschaftliche:r Verbundkoordinator:in etc.). Da
es eine derart reine Wissenschaftstitigkeit selten gibt, welche ginzlich frei ist von
Administration und Koordination, von Kommunikation und Management, kann
Wissenschaftsmanagement nicht schlicht aus der Kombination von Wissenschaft
und Management erwachsen. Dies trife sodann auf nahezu alle Wissenschaftler:
innen zu, von denen viele zurecht unter der Belastung durch nichtwissenschaftliche
Tétigkeiten stéhnen. Vielmehr ist unter Wissenschaftsmanagement eine Steuerung
zu verstehen, die auf Managementaufgaben im wissenschaftsunterstiitzenden
Bereich ausgerichtet, mithin also weder origindr wissenschaftliche Titigkeit ist
noch die Zugehdrigkeit oder die Zugédnge zur Wissenschaft voraussetzt. Mit anderen
Worten ist ein:e Wissenschaftsmanager:in in diesem Sinne Manager:in und nicht
Wissenschaftler:in - gerade wenn ein administrativer Aufwand zur wissenschaftli-
chen Titigkeit zu erbringen ist oder ein akademisches Wahlamt im Rahmen der
Selbstverwaltung ausgeiibt wird.

1.2 Wissenschaftsmanagement und Abgrenzung

Nicht jedes Management auf wissenschaftlicher Grundlage oder mit Bezug zur
Wissenschaft kann davon umfasst sein. Vielmehr bezieht sich Wissenschaftsmana-
gement auf Gestaltungs- und Fithrungsprozesse in Forschung und Lehre im 6ffent-
lichen Interesse bzw. im 6ffentlich geférderten Bereich. Das trifft auf private wie
offentliche Hochschulen im postsekundiren Bildungsbereich (»Higher Education
Institutions«), staatliche Wissenschaftskooperationen und Vereine ebenso zu wie
auf auBeruniversitire, staatlich geférderte Forschungsinstitutionen. Auch das Ma-
nagement anwendungsorientierter Forschung oder einer Technologieentwicklung
in Zusammenarbeit mit Akteur:innen der Privatwirtschaft fallen darunter - das
Management von Produktentwicklungsteams eines rein kommerziellen Start-ups,
die betriebliche Forschung eines Produktionsunternehmens oder die Abteilung
Innovationsmanagement eines GroRkonzerns hingegen nicht.

Ferner soll Wissenschaftsmanagement im hier verstandenen Sinne sich nur auf
ein solches innerhalb einer Wissenschaftseinrichtung bzw. einer Organisationsein-
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1 Wissenschaft + Management = Wissenschaftsmanagement?

heit beziehen, die selbst einen Wissenschaftsbezug hat oder organisatorischer Teil
einer Wissenschaftseinrichtung ist. Im erstgenannten Fall konnte dies etwa das
Management eines Forschungs- und Entwicklungsteams von einer privaten Orga-
nisation in Kooperation mit einem staatlichen Forschungsinstitut sein oder eine
privatwirtschaftliche Bildungseinrichtung, die zusammen mit einer Hochschule
bestimmte Studiegdnge anbietet und administriert. Fiir den zweitgenannten Fall
kommen z. B. Dienstleistungseinrichtungen an Hochschulen oder an Forschungsin-
stituten in Frage, die wissenschaftsunterstiitzend etwa in generischen Bereichen
wie Personal, Recht oder Kommunikation ihre Berechtigung aufweisen. Beratungs-
unternehmen, die von aulen fiir Wissenschaftseinrichtungen Dienstleistungen wie
etwa Projektmanagement-Unterstiitzung oder Inhouse-Weiterbildungen anbieten,
fallen eben wenig darunter wie z. B. die Mitarbeiter:innen des Referats Hochschul-
management im zustdndigen Landeswissenschaftsministerium oder in einer par-
teipolitischen Stiftung zum Thema Wissenschaftssteuerung.

15



2 Wissenschaftsmanagement und »Third Space« -
Das Beste beider Welten in einer dritten Saule

2.1 Wissenschaftsmanagement und institutionelle Verortung

Wissenschaftsmanagement wird von Wissenschaftsmanager:innen betrieben - so
weit, so einfach. Aber wo ist das Wissenschaftsmanagement nun institutionell
verortet und mit welchen Aufgaben versehen? Oft sitzen diese Personen an Schalt-
und Schnittstellen der Organisation, in Stabstellen, in Koordinationsstellen von
Forschungsverbiinden etc. Ohne Verankerung in Rechtstexten oder Organigram-
men bildet sich ein neuer, dritter Raum neben der klassischen, bipolaren Sdulen-
ordnung vor allem an Hochschulen aus, der funktional weder allein dem Kernbe-
reich von Wissenschaft einerseits noch der klassischen Verwaltung andererseits
zuzuordnen ist. So schieRen etwa Stellen fiir Spezialist:innen aus dem Boden, die
sich mit dieser hoch komplexen Fachmaterie und der Kommunikation etwa mit
Akkreditierungsagenturen und den dazugehdrigen -prozessen befassen, seit das
Akkreditierungswesen en vogue ist. Wihrend Wissenschaftler:innen fehlende Aus-
stattungen an Hochschulen einklagen, Bewerber:innen gegen intransparente Stu-
dienplatzvergaben votrgehen oder Studierende gegen schlechte Abschlussnoten
vor Gericht ziehen, leisten spezialisierte Studien- und Priifungrechtler:innen das,
was die allgemeine Rechtsabteilung der Hochschule nicht vermag. Seit viele Hoch-
schulen den Mehrwert strukturierter Promotionsprogramme und -kollegs erkannt
und diese Institutionen von angloamerikanischen Doctoral Schools ibernommen
haben, werden diese von topqualifizierten Postdocs geleitet, die wissen, was die
»Pra-Docs« in dieser Phase an Struktur, Weiterbildung und Vernetzung benétigen.
Und seitdem der Wettbewerb um die besten Professor:innen hirter geworden ist,
werden Onboarding-Programme fiir Tenure Tracks und Junior-Professor:innen ent-
worfen und koordiniert, was oft weit iiber die normale Arbeit der Personalent-
wicklung hinausgeht.

Nach einem Positionspapier des Netzwerks Wissenschaftsmanagement ldsst sich
»... das Wissenschaftsmanagement am besten tdtigkeits- und aufgabenbezogen definieren
und eingrenzen ...«. Sicherlich hat sich auch die reguldre Hochschulverwaltung nicht
erst seit Max Weber stets weiter spezialisiert, ist mit dem komplexer werdenden
Bildungssektor mitgegangen und an ihm gewachsen. Aber das Neue der dritten
Sdule ist hier nicht die fachliche Spezialisierung - Sie ist allenfalls der Anlass.
Wissenschaftsmanagement zeichnet sich nicht dadurch aus, dass man allein Wis-
senschaft versteht, was letztlich alle aus der Hochschulverwaltung miissen, um mit
Wissensschaftler:innen sinnvoll zusammenarbeiten zu kdnnen. Vielmehr wollen
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2 Wissenschaftsmanagement und »Third Space«

beide Bereiche gleichermaRen {iiberblickt werden. Ohne zu wissen, wie Wissen-
schaft (anders als etwa im privatwirtschaftlichen Bereich) funktioniert, kdnnen
Wissenschaftsmanager:innen ihren Job heute ebenso wenig gut machen wie ohne
das Verstdndnis, wie eine 6ffentliche Hochschulverwaltung (anders als etwa eine
typische Behoérde) vorgeht.

Das Wissenschaftsmanagement ist wie oftmals im Wissenschaftskontext ein
Bereich, der nicht vorab designt, systematisch entwickelt oder Kraft einer einheit-
lichen Regelung politisch abgestimmt wurde. Vielmehr hat er sich dort aus der
Notwendigkeit herausgebildet, wo etwa durch Hochschulreformen, -expansion
oder Aufgabenzunahme neue Titigkeitsfelder schlicht nicht (mehr) von den beiden
bisherigen beiden Sdulen abgedeckt werden konnten oder aber Tatigkeiten derart
spezialisiert oder ausdifferenziert wurden, dass es ohne ein Kompetenz-Upgrading
nicht linger bewiltigbar war. Vielmehr wichst aus spezialisierten Aufgaben und
Anforderungen heraus eine heterogene Mitarbeiter:innen-Gruppe heran (»Acade-
mic related new professionals«), die oft lediglich organisatorisch bzw. formalrecht-
lich der Sdule der Verwaltung zugeordnet wird. Je nach Entstehungshorizont
»hingen« Wissenschaftsmanager:innen gelegentlich aber auch an einer Wissen-
schaftsstelle, wenn sie etwa daraus entstanden ist, dass diese Tatigkeit ein:e Wis-
senschaftler:in - z. B. auf einer Qualifikationsstelle - de facto mitversehen bzw. sich
dafiir besonders interessiert hat. Selbst bei Eingruppierung als Verwaltungsstelle
sind diese Positionen weder immer Vollzeit ausgestaltet noch stets unbefristet.
Auch miissen diese nicht zwingend in die Linienorganisation eingeordnet sein,
sondern befinden sich vielfach innerhalb von neu geschaffenen, teilweise als
Organisationseinheit selbst auf Bewdhrungsprobe stehenden Stabstellen oder in
temporiren Projektteams.

Wissenschaftsorganisation

Wissenschaft Wissenschaftsmanagement Verwaltung

Forschung Lehre

Dar. 1: S3ulenordnung
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