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// EDITORIAL //

Liebe Leserin,

lieber Leser!

»Schafft er es oder nicht?“ ,Tritt er ins Fettndpfchen
und versinkt er immer mehr in der Briithe?“ ,Bekommt
er seine Mann- und Frauschaft in den Griff oder lasst
er sich von dem einen oder der anderen auf der Nase
herumtanzen?“ ,Kann er trotz aller Widerstiande seine
Gegner einfangen oder macht seine provinziell gefarb-
te Draufhau-Kommunikation alles nur noch schlim-
mer?“ ,Hat er geniigend Charisma und eine Vision, um
ein Gemeinschaftsgefiihl zu erzeugen und alle auf eine
gemeinsame Linie einzuschworen?“ Verfligt er iber
natiirliche Autoritiat oder muss er immer die Peitsche
schwingen, um sich Autoritit zu verschaffen?“ ,Und ist
erin der Lage, stabile Netzwerke mit loyalen Mitstreite-
rinnen und Mitstreitern aufzubauen oder hat er Men-
schen um sich, die eifrig hinter seinem Riicken gegen
ihn intrigieren und ihn beim néichsten Fehler, bei der
nichsten Krise endlich zu Fall bringen?“

Sie ahnen es vielleicht: Von nichts Geringerem als dem
(Bundes-)Kanzlerjob ist hier die Rede. Beim téglichen
Medienkonsum schleicht sich einem schnell der Ein-
druck ein, dass alle wie die Geier nur darauf warten,
dass Amtsinhaber Friedrich Merz den Job hinschmeif}t
(was sicher nicht geschehen wird) oder aus dem Amt
vertrieben wird. Man muss seine Politik und sein mit-
unter taktloses Auftreten wahrlich nicht mogen, aber
gerechterweise muss man zugeben, dass Kanzlersein
in Deutschland eine garantiert undankbare Aufgabe
ist. Da muss man schon sehr intrinsisch motiviert sein,
obendrein ein dickes Fell haben und mit einer groflen
Portion an Resilienz, Streitlust und Argertoleranz aus-
gestattet sein. Ganz ahnlich, wenn auch ganz anders,
stellen wir uns das Amt der Kanzlerinnen und Kanzler
an den deutschen Hochschulen vor. Auch hier hat es in
letzter Zeit auffallig viele Verwerfungen gegeben, sind
Kopfe gefallen, Amtsinhaberinnen und -inhaber ver-
trieben worden oder haben selber das Weite gesucht.
Ulrike Grafdnick, seit tiber zwolf Jahren Kanzlerin der
Universitat Trier, bringt die Schleudersitzposition wie

folgt auf den Punkt: ,Letztendlich hat man als Kanz-
ler*in die unbeliebteste Funktion im Haus.“ Wie sehr die
Rolle die einzelnen Kanzlerinnen und Kanzler fordert,
skizziert Christina Reinhardt, bis Ende 2025 Kanzlerin
der Ruhr-Universitat Bochum: ,Das Amt erfordert die
Fahigkeit, auch unter hohem Zeit-, Entscheidungs- und
Erwartungsdruck handlungsfahig zu bleiben. Dazu zih-
len analytische Starke, Entscheidungsfahigkeit, Um-
setzungsorientierung sowie personliche Belastbarkeit.
Resilienz bedeutet zugleich, Verantwortung zu teilen,
tragfahige Fiihrungsstrukturen zu nutzen und auch
die eigene Leistungsfahigkeit im Blick zu behalten.”

Anspruchsvoll, vielseitig und stressbeladen: Auf was
sich Aspirantinnen und Aspiranten einstellen miissen
und welche personlichen Voraussetzungen sie unbe-
dingt mitbringen miissen - dazu bieten Christina Rein-
hardt und Ulrike Grafinick im aktuellen DUZ THEMA (ab
Seite 18) wertvolle Einblicke. Schon mal vorab mit den
Worten von Ulrike Grafinick auf den Punkt gebracht:
,Wenn man offen ist fiir Neues, konfliktlustig, improvi-
sationsfahig, unkonventionell, flexibel und intrinsisch
motiviert ist, ist Kanzler*in zu sein ein Spitzenjob.”
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KOLUMNEN

09 Ziegeles Welt

»Risiko des Scheiterns begrenzen“
Wer Neues an Hochschulen angehen
mochte, muss dies nicht gleich in
Stein meifieln. Vielmehr kann es
sinnvoll sein, neue Ideen erst einmal
im Rahmen eines Pilotprojektes
auszutesten

Von Frank Ziegele

POLITIK &
GESELLSCHAFT

10 Vom Objekt zum Akteur
Forschungssicherheit sollte als integ-
rierter Bestandteil der Arbeit an Wis-
senschaftseinrichtungen verstanden
und mit entsprechenden Mafinahmen
strategisch und organisatorisch be-
gleitet werden. Wie akut das ist, zeigt
die Diskussion um das Helmholtz
Center for IT Security, Privacy and
Accountability (CISPA). So st der Ver-
dacht aufgekommen, dass das CISPA
mit Forschenden zusammenarbeitet,
die Verbindungen zu kritischen Insti-
tutionen in China unterhalten

THEMA

18 Impulsgeberinnen fiir den
kulturellen Wandel
Kanzlerinnen sind heutzutage
weitaus mehr als ,nur* die
Verantwortlichen fiir den
Hochschulhaushalt

Von Christina Reinhardt

30 ,,Meine Verwaltung hat keinen
Selbstzweck und ich auch nicht“
Einblicke von Ulrike Grafinick,
Kanzlerin der Universitat Trier, in
ihren Arbeitsalltag

Von Gerold Heinrichs

16 Innovationen im
Wissenschaftsmanagement
Vom Output zum Outcome
Transferaktivitiaten sollen Wirkung
zeigen, doch diese zu messen und
nachzuweisen, ist komplex. Es
bedarf einer erweiterten, mehr
prozessorientierten Sicht, die auf die
gesamte Wirkungskette fokussiert

Von Kathleen Fritzsche und
Désirée Bosemiiller

36 Im Brennpunkt

Die Verantwortung bleibt beim
Menschen

,Sollich — oder soll ich nicht?“ - dies
ist eine dieser Fragen, der man sich
stellen muss, wenn es um den Umgang
mit Kiinstlicher Intelligenz (KI) geht

Von Grit Wiirmseer
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Interview: Veronika Renkes
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Von Edda Wilde
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STUDIUM & LEHRE

38 KI bietet Chance fiir
Vielsprachigkeit

Kiinstliche Intelligenz (KI) verdndert
Forschung und Lehre in nie
dagewesener Geschwindigkeit und
erfordert vielerorts ein Umdenken.
Ein Beispiel ist die bisherige
Bedeutung des Englischen als , die”

internationale Wissenschaftssprache.

Durch den Einsatz KI-gestiitzter
Ubersetzungssysteme wird ihre
Dominanz aufgebrochen und es
konnte mehr Raum fiir andere
Sprachen geschaffen werden

Von Otto Petrovic

TRANSFER &
INNOVATION

42 Forderlogik neu ausrichten

Die Transferforderung in Deutschland
beriicksichtigt zu wenig die Bedarfe
und Méglichkeiten der Hochschu-

len fiir angewandte Wissenschaften
(HAW). Der Beitrag benennt auf der
Grundlage neu erhobener Daten sechs
Strukturdefizite und zeigt auf, wo An-
sitze zur Reform bestehen. Denn fiir
das Autorenteam steht fest: Die For-
derlogik sollte sich an den Potenzialen
der Hochschulen ausrichten — nicht
umgekehrt

Von Elisabeth Holuscha, Kira
Kastell und Peter Ritzenhoff

IN EIGENER SACHE

KOMMUNIKATION &
TRANSPARENZ

52 Nicht immer ein Gewinn in
Euro, aber trotzdem ein Gewinn
Universitatsverlage rechnen sich nicht
in Euro, sondern in Sichtbarkeit und
Reputation. Ob die Rechnung aufgeht,
entscheiden die Organisationsform
und die Entscheidungsbefugnisse

- Teil 2 der DUZ-Serie iiber
Verlagsgriindungen an Hochschulen

Von Sabrina Diab-Helmer

DUZ-Genderpolitik

Die DUZ-Redaktion hat sich dazu entschlossen, die Autor*innen nicht auf eine Genderform zu verpflichten. Ob mit groBem I, Schrag-
strich, Unterstrich, Sternchen, Partizipformen (,Studierende®), durch Nennung von zwei Geschlechtern (,Kolleginnen und Kollegen®)
oder der Betonung des generischen Maskulinums oder Femininums — namentlich gekennzeichnete Texte zeigen die Form, die die
jeweiligen Autorinnen und Autoren fur angemessen halten. Dies bedeutet im Umkehrschluss nicht, dass die DUZ selbst eine be-
stimmte Form fur ,richtig” halt. Richtig scheint ihr zurzeit zu sein, die Vielfalt zu berlcksichtigen.

DUZ open www.duz-open.de

Ergénzend zu unserem Digitalmagazin DUZ Wissenschaft
& Management veroffentlichen wir regelmaBig kostenfrei
zugéangliche Fachbeitrége auf unserer Plattform DUZ open.
Diese erganzen in der Regel die im Digitalmagazin aufge-
griffenen Themen, doch es gibt auch Beitrdge zu komplett
neuen Themenschwerpunkten, wie insbesondere zu: ,Arbeit
& Psychologie, ,Internationalisierung & Mobilitat”, Kommu-
nikation & Transparenz®, ,Studium & Lehre" oder ,Transfer
& Transformation®.

Vorschau
Diese Beitrage stellen wir Innen ab dem 14. August 2026 auf DUZ open neu zur Verflgung:

Zwischen Prototyp und Markt: Warum Forschungsergebnisse haufig nicht beim Anwender ankommen — Wie operative Infra-
strukturen den Engpass zwischen Prototyp und Markt schlieBen kénnen | Von Dirk Sobirai, LZE GmbH

Digitalisierung ist kein Pflaster — Warum verbindlich gesteuerte Prozesse entscheidend sind | Von Henning Rudewig, Hochschule
Ravensburg-Weingarten

Sprachgeschichte spielend erfahren — Digitale Spiele als Briicke zwischen Theorie und Praxis in Einflhrungsveranstaltungen der
Linguistik | Von Fabian Schwarz, Hochschule Magdeburg-Stendal
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// NAMEN & NACHRICHTEN //

STUDIE DER VOLKSWAGENSTIFTUNG ZUR WISSENSCHAFTSFREIHEIT

Schutz durch Artikel 5 des GG reicht nicht

Die Freiheit von Forschung und
Lehre ist weltweit massiv ge-
fahrdet. Regierungen liben tiber Fi-
nanzierung, Aufsicht und Personal-
entscheidungen zunehmend Druck
auf Wissenschaftseinrichtungen
aus. Aus Sicht des Rechtswissen-
schaftlers Christoph Méllers reicht
angesichts dieser Bedrohung der
in Artikel 5 des Grundgesetzes
festgeschriebene Schutz der Frei-
heit von Forschung und Lehre
allein nicht aus. Dies ist ein zen-
trales Ergebnis der am 5. August
veroffentlichten Studie ,Autoritare
Bedrohungen der Wissenschafts-
freiheit®

In der im Auftrag der Volkswagen-
stiftung erstellten Studie emp-
fehlen Mollers und seine Co-Auto-
ren Max Lenz und Nils Weinberg
folgende vier Strategien gegen poli-
tische Einflussnahme:

1. Vetomoglichkeiten begrenzen
Gremien brauchen klare Mehr-
heitsregeln sowie gut nachvollzieh-
bar dokumentierte Entscheidungen
und Verfahren, um auch bei ge-
zielten Blockaden aus der Politik
handlungsfiahig zu bleiben.

2. Wissenschaftliche
Entscheidungen entpolitisieren
Bei Forderungen, Berufungen und
der Wahl von Hochschulleitungen
miissen fachliche Kriterien Vor-
rang vor politischen oder stand-
ortbezogenen Interessen haben.
Staatliche Aufsichts- und Notfall-
befugnisse sollten klar begrenzt
sein.

3. Rechte gemeinsam durchsetzen
Hochschulen und
versitare Forschungseinrichtungen
sollten Rechtskonflikte ko-
ordinieren, Wissen biindeln und so-

aufleruni-
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lidarisch handeln. Mehr gesicherte
Arbeitsverhéltnisse konnten den
Mut zum Durchsetzen bestehender
Rechte starken.

4. Wissenschaftsfreiheit durch
starke Leitungen sichern
Prasidien, Rektorate und Direk-
torien miissen die Freiheit von
Forschung und Lehre aktiv ver-
teidigen - auch dann,
wissenschaftliche Positionen poli-
tisch unerwiinscht oder 6ffentlich
umstritten sind.

wenn

Die Studie

Christoph Mollers, Max Lenz und Nils
Weinberg: ,Autoritire Bedrohungen
der Wissenschaftsfreiheit 203 Sei-
ten, Wallstein Verlag, Géttingen.
ISBN (OpenAccess) 978-3-8353-8198-8

Mehr Infos zur Studie unter:

https;/tinyurl.com/yxv423t8 jo
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STUDIERENDENSTUDIE DER TECHNIKER KRANKENKASSE

Stark Burnout-gefahrdet

Die mentale Belastung der Studie-
renden stagniert seit der Corona-
pandemie auf einem hohen Niveau.
Das ist ein Ergebnis des TK-Dossiers
2026 ,Wie geht’s Deutschlands Stu-
dierenden?*, das Mitte Juni von der
Techniker Krankenkasse (TK) ver-
offentlicht wurde. Demnach fiihlen
sich 41 Prozent der Studierenden
héaufig gestresst. Dies ist zwar ein
leichter Riickgang gegeniiber der
letzten Befragung von 2023 (44 Pro-
zent), aber deutlich mehr als 2015
vor der Pandemie mit 23 Prozent.

Am meisten fiihlen sich die Studie-
renden von Priifungen (49 Prozent)
unter Druck bzw. stark unter Druck
gesetzt — gefolgt von Mehrfachbe-

Anzeige

lastung durch Studium und Arbeit
(34 Prozent), Angst vor schlechten
Noten (28 Prozent), zu schwierigem
oder umfangreichem Lernstoff (28
Prozent) oder finanziellen Sorgen
(24 Prozent).

Die hohe Belastung hat ihren Preis:
So sind mehr als ein Drittel der Stu-
dierenden laut TK-Dossier Burnout-
gefiahrdet: 35 Prozent weisen eine
hohe oder sehr hohe emotionale Er-
schopfung auf. Ein seit der Pande-
mie anhaltend hoher Wert. So lag er
2023 bei 37 Prozent, wahrend eine
Studie aus dem Jahr 2017 einen Wert
von 24 Prozent ermittelte.

https;/tinyurl.com/2kpbnsuu~ jo

DUAL-USE-STUDIE

Runder Tisch

,Deutschland braucht jetzt drin-
gend einen Runden Tisch der
Linder und eine Bund-Lander-
Strategie fiir eine verantwor-
tungsvolle Dual-Use-Forschung!“
- so die Kernforderung der Mitte
Juni vom Institut fiir Innovation
und Technik (iit) verdffentlichten
Dual-Use-Studie. Fiir die Autor*in-
nen steht fest: ,Dual Use darfnicht
langer als unbequemer Sonder-
fall der Wissenschafts- und Hoch-
schulpolitik behandelt werden
sondern miisse von allen Verant-
wortlichen in Bund und Landern
gemeinsam in den Blick genom-
men werden.

https./tinyurl.com/435u376r  jo

< » HOCHSCHULE OSNABRUCK

UNIVERSITY OF APPLIED SCIENCES

INDIVIDUELLE WEITERBILDUNG
MIT ZERTIFIKATSABSCHLUSS

Individuell & flexibel — Hochschul- und
Wissenschaftsmanagement studieren
an der Hochschule Osnabrick

+ Start in jedem Semester moglich
+ Individuelle Schwerpunktsetzung
+ Umfang: 5 ECTS pro Zertifikat
+ Gebulhren: 700 € pro Zertifikat

Wir bieten ein flexibles Studienkonzept ausgerich-
tet auf Berufstétige, Kontaktphasen in Blocken an
Wochenenden mit integrierten Online-Phasen und
individuelle Betreuung und Beratung.

Neugierig geworden? Informieren Sie sich auf
www.hs-osnabrueck.de/zertifikate-wissenschaftsmanagement
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JAHRESTAGUNG :
NETZWERK
WISSENSCHAFTSMANAGEMENT 4T

VERANTWORTLICH GESTALTEN

Wissenschaftsmanagement zwischen Forschung, Bildung und Politik

Wissenschaftsmanagement verbindet Forschung, Bildung, Politik und
Gesellschaft. Die Jahrestagung 2026 nimmt die damit verbundene Ver-
antwortung in den Blick - von Politikberatung und Hochschultransfor-
mation Uber Digitalisierung, KI und Wissenssicherheit bis zu Resilienz,
Chancengerechtigkeit und zukunftsfahigen Karrierewegen.

Zwei Tage. Zwei Keynotes. 24 Sessions.
Vier Mini-Weiterbildungen. Vier Site-Visits.

1.-2. Oktober 2026 | Braunschweig
Technische Universitat Braunschweig und Haus der Wissenschaft
Braunschweig

JETZT ANMELDEN
Anmeldung bis 15. September 2026
www.netzwerk-wissenschaftsmanagement.de/jahrestagung/anmeldung
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,Eine klare strategische
Fokussierung“

Interdisziplindre Studienangebote kénnen eine probate Antwort auf sinkende
Studierendenzahlen sein. Allerdings muss der Disziplinen-Mix passen, denn zu

viele Koche verderben bekanntlich den Brei

ZIEGELES WELT

Foto: Sirko Junge

n immer mehr Strategiedebatten an Hoch-
schulen begegnet mir aktuell das Thema

JInterdisziplinaritit“. Das ist nachvollzieh-
bar: Wenn in klassischen Disziplinen die
Studierendenzahlen sinken, erscheint ein

interdisziplinares Angebot vielversprechend. Aber
der Disziplinen-Mix muss passen, so wie bei der Curry-
wurst: Sie verbindet internationale kulinarische Ein-
fliisse aus Deutschland, den USA und Indien zu einem
schmackhaften Ganzen. Sushi mit Bratensofle und
Parmesan eher nicht. Auch das Bild mit den vielen
Kochen, die den Brei verderben, drangt sich beim
Thema Interdisziplinaritiat schnell auf. Wie muss also
ein interdisziplindres Studium gemanagt werden, um
erfolgreich zu sein?

Erstens ist der Erfolg natiirlich von der richtigen Di-
daktik abhingig: Eine echte Integration verschiedener
fachlicher Ansétze statt einem Nebeneinanderher von
Lehrveranstaltungen, Formate wie Team-Teaching
usw. sichern einen echten Mehrwert. Zweitens geht
es aber auch um die strategische Einordnung inter-
disziplindrer Lehre: Welcher strategische Zweck wird
damit eigentlich verfolgt?

Hier gibt es mehrere unterschiedliche Optionen: Inter-
disziplinaritit kann sich mit einer Ausrichtung der
Hochschule auf Grand Challenges in Forschung und
Lehre verbinden. Studierende - und im besten Fall
nicht nur die - lernen so, dass Herausforderungen wie
die Mobilititswende oder die Bekdmpfung der Armut
nur im Zusammenwirken der Disziplinen méglich sind.
Oder es geht um Future Skills fiir eine sich verdndernde
Welt - Teamwork, Selbstwirksamkeit, Resilienz lassen
sich erfahren, wenn Studierende unterschiedlicher Fa-
cher zusammenkommen.

Genauso kann es aber um handfeste Anforderungen
der Arbeitswelt gehen, wenn Marketing, IT und Kons-

truktion bei der Entwicklung eines Produkts zu-
sammenwirken miissen und das bereits an der Hoch-
schule mit Studierenden dieser Facher trainiert wird.
Und nicht zuletzt kann Interdisziplinaritit bestimmte
Studierendenbediirfnisse  erfiillen:  Studierende,
denen die Entscheidung fiir ein Fach noch schwer-
fallt, konnen zunichst breiter in verschiedene Facher
hineinschnuppern oder gleich ein Portfolio von Kom-
petenzen aus verschiedenen Fachern erwerben.

Diese strategische Einordnung ist wichtig, weil sie die
Auswahl geeigneter Lehr-Lern-Formate bestimmt. Ein
Grand-Challenge-Ansatz erfordert challenge-based
learning, Future Skills lassen sich gut in Studierenden-
projekten trainieren, fiir die Simulation handfester Si-
tuationen aus der Arbeitswelt eignet sich zum Beispiel
eine fiktive Lernfabrik. Dient hingegen Interdisziplinari-
tat der Studienorientierung, ist beispielsweise ein
MINT-Einstiegsjahr das Mittel der Wahl. Fiir individu-
elle Kompetenzportfolios braucht es Mikrozertifikate,
fachertiibergreifende Stackability von Lernbausteinen
und eine Lernbegleitung durch die Hochschule.

Mit einer klaren strategischen Fokussierung und
der dazu passenden operativen Umsetzung kann
Interdisziplinaritit zu einem stimmigen und tber-
zeugenden Konzept werden. Viele Koche verderben
den Brei eben nur dann, wenn diese nebeneinander-
her arbeiten und niemand weif}, welches Gericht fiir
welchen Zweck und welche Zielgruppe entstehen soll.
An der Hochschule und in der Kiiche.

PROF. DR. FRANK ZIEGELE

ist Geschdftsfiihrer des CHE — Gemeinniitziges Cen-
trum fiir Hochschulentwicklung und hat seit 2004
eine Professur fiir Hochschul- und Wissenschafts-
management an der Hochschule Osnabrtick inne.
frank.ziegele@che.de, www.che.de
www.linkedin.com/in/frank-ziegele/
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// POLITK & GESELLSCHAFT //

Vom Objekt zum Akteur

Forschungssicherheit sollte als integrierter Bestandteil der Arbeit an Hochschulen und
Forschungseinrichtungen verstanden und mit entsprechenden Mafinahmen strategisch
und organisatorisch begleitet werden. Wie akut das ist, zeigt die aktuelle Diskussion um
das Helmholtz Center for IT Security, Privacy and Accountability (CISPA). Es ist der Verdacht
aufgekommen, dass das CISPA mit Forschenden zusammenarbeitet, die Verbindungen zu
kritischen Institutionen in China unterhalten | Von Gerold Heinrichs

Foto: DLR

Dr. Gerold Heinrichs

leitet die Abteilung Asien/
Ozeanien beim Deutschen
Zentrum fiir Luft und
Raumfahrt - Projekttréger.
Der DLR-PT ist fiir das BMFTR
und fiir die Européische
Kommission zum Thema
Forschungssicherheit tétig.
Er berat zudem Hochschulen
und Forschungseinrichtungen
direkt zu dem Thema. Der
von ihm in seinem Beitrag
skizzierte ,Whole-of-Sys-
tem-Ansatz“ wurde bei einem
Workshop mit Helmholtzzen-
tren herausgearbeitet.

gerold.heinrichs@dlr.de

https:/projekttraeger.dlr.de/
de/themen/forschungssicher-
heit-wissen-schuetzen-und-
kooperationen-staerken

https;/www.safequarding-
science.eu/

n den letzten Jahren haben die
rasanten geopolitischen Verin-
derungen die Rahmenbedingun-
gen fiir exzellente Wissenschaft
grundlegend veridndert. Uber
lange Jahre galt internationale Koope-
ration als Mittel, um weltweites Wissen
und internationale Innovationspoten-
ziale fiir den eigenen Standort zu er-
schlieflen, um Fachkrafte zu sichern
und globale gesellschaftliche Heraus-
forderungen zu bewéltigen. Auch friither
schon war der faire Interessensaus-
gleich der beteiligten Parteien dabei im
Blick. Angesichts der ungeahnten Dy-
namik geopolitischer Verdnderungen
ricken nun allerdings die Themen na-
tionale Sicherheit und technologische
Souverinitiat zunehmend in den Vorder-
grund - auch fiir die Wissenschaft.

Gleichzeitig bleibt Exzellenz in For-
schung und Innovation in unserer
freien, wissensbasierten Gesellschaft
untrennbar mit Offenheit, Transpa-
renz und Kooperation verbunden.
Das Ziel muss daher sein: exzellen-
te Forschung und Kooperation trotz
geopolitischer Spannungen und mit
Kooperation verbundenen Risiken zu
ermoglichen — und zwar sicher, ver-
antwortungsvoll und nachhaltig. Doch
wie ldsst sich das unter den neu-
en Rahmenbedingungen im Wissen-
schaftsalltag von Hochschulen und
Forschungseinrichtungen erreichen?
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Von der China-Fokussierung zur
systemischen Sicherheit — eine
Begriffsgeschichte

Die Diskussion um Forschungssi-
cherheit hat ihren Ursprung in der
Diskussion tiber unkontrollierten Know-
how-Abfluss aufgrund sehr effizienter,
aber oft wenig bekannter Reglungen,
die Wissenschaftler aus Universititen,
insbesondere in Industriekooperatio-
nen, uberraschten, wenn sie Forder-
gelder in bestimmten Landern wie USA,
Siidkorea, Indien oder auch Brasilien
annahmen. Die Européische Union (EU)
reagierte unter deutschem Ratsvor-
sitz im Jahr 2007 mit der ,IP-Charta“
mit dem Grundsatz ,fair treatment and
equitable use“. Bei der Assoziation der
Republik Korea zu Eurostars und dem
Eureka-Netzwerk wurden Sonderrege-
lungen auf Regierungsebene wegen des
,Intellectual Protection and Prevention
Law*“ getroffen, was 49 Schliisseltech-
nologien unter Exportverbot stellte.

Die Diskussionen um China begannen
bereits 2008 durch die Europiische
Kommission. Schliefdlich wurde etwa
seit dem Jahr 2020 die chinaspezifische
Debatte zu einem globalen, lAndertiber-
greifenden Konzept entwickelt (1). In
den folgenden Jahren wurden zahlrei-
che Begriffe und Leitlinien formuliert:
Trusted Research (Grofibritannien),
Safeguarding Your Research (Kanada),


mailto:gerold.heinrichs@dlr.de
https://projekttraeger.dlr.de/de/themen/forschungssicherheit-wissen-schuetzen-und-kooperationen-staerken
https://projekttraeger.dlr.de/de/themen/forschungssicherheit-wissen-schuetzen-und-kooperationen-staerken
https://projekttraeger.dlr.de/de/themen/forschungssicherheit-wissen-schuetzen-und-kooperationen-staerken
https://projekttraeger.dlr.de/de/themen/forschungssicherheit-wissen-schuetzen-und-kooperationen-staerken
https://www.safeguarding-science.eu/
https://www.safeguarding-science.eu/

Kennisveiligheid (Niederlande), Safeguarding Science
Toolkit (USA) und schlieRlich Research Security als
gemeinsamer EU-Begriff - verankert in den EU-Rats-
empfehlungen 2024. In Deutschland wurde der Begriff
Forschungssicherheit durch das Positionspapier des
Bundesministeriums fiir Forschung, Technologie und
Raumfahrt (BMFTR) ,Forschungssicherheit im Lichte
der Zeitenwende* (Marz 2024) institutionalisiert; 2025
pragte der Wissenschaftsrat in seinem Positionspa-
pier ,Wissenschaft und Sicherheit in Zeiten weltpoliti-
scher Umbriiche“ den Begriff Wissenssicherheit.

Trotz der begrifflichen Vielfalt und unterschiedlicher
Akzentuierungen verweisen alle Konzepte auf eine ge-
meinsame Grundthese, die die EU-Ratsempfehlungen
prazise zusammenfassen: Forschungssicherheit soll Ri-
siken verhindern, die (a) aus dem ungewollten Transfer
von Wissen und Technologie in Drittstaaten resultie-
ren, (b) durch externen Einfluss auf die Forschungs-
landschaft entstehen und (c) die europaischen Werte
gefihrden, etwa durch Missbrauch von Technologien
zur Unterdriickung. Es geht vor allem um das Heraus-
filtern und Fernhalten von potenziell risikobehafteten
Kooperationen. Starker in den Blick riicken sollte je-
doch der grundsétzliche Aufbau von Sicherheit an den
Einrichtungen.

Die meisten Leitdokumente basieren auf sicherheits-

politischen Uberlegungen und nicht auf einer Ana-
lyse der tatsdchlichen Bedarfe und Moglichkeiten an

Mehr zum Thema

Die DUZ Wissenschaft & Management 2.2026 bietet un-
ter dem Titel ,Sicherheitspolitische Gratwanderung® einen
Schwerpunkt rund um die Thematik ,Forschungssicher-
heit und Sicherheitsforschung®. Die beiden Sicherheits-
und Zollexperten Stephan Benz und Nicolaus Lunz legen
ausfuhrlich dar, welche Gefahren bei ungeschutzten Ko-
operationen mit internationalen Partnern lauern, wo die
haufigsten Sicherheitsllicken auftreten und wie Wissen-

schaftseinrichtungen Abhilfe schaffen kénnen.
Kostenfrei zuganglich unter:
https.//www.duz.de/ausgabe/l/id/658

Forschungseinrichtungen oder Hochschulen. Sie be-
riicksichtigen selten schon bestehende Sicherheits-
infrastrukturen, Risikomanagementsysteme oder die
Kosten-Nutzen-Relationen von Mafinahmen. Proble-
matisch wird dies dann, wenn es zu einer iiberzogenen,
top-down-geprigten Sicherheitserwartung fiihrt, die
Forschende und die exzellente Forschung belastet, oh-
ne die komplexen Realitdten des akademischen Alltags
zu bertlcksichtigen.

Ein neuer Ansatz — Forschungssicherheit als
Whole-of-System-Strategie

Eine alternative Herangehensweise wire: sich weni-
ger auf die Suche nach ,gefahrlichen Akteuren“ zu
konzentrieren und Forschungssicherheit stattdes-
sen als systemische, prozessorientierte Aufgabe des
gesamten Systems Hochschule (oder Forschungsein-
richtung) zu verstehen. Das ist kein eigenstandiges
neues Projekt, sondern ein Qualitatsaspekt, der in
bestehenden Arbeitsprozessen schon vorhanden ist,
aber bewusst gestiarkt und integriert werden muss
- in der Projektbeantragung, im Personalmanage-
ment, im IT- und Datenmanagement, im Vertrags-
und Kooperationsmanagement und in vielen anderen
Arbeitsprozessen.

Das ist ein grundlegender Wechsel der Perspektive.
Er beruht auf der Uberzeugung: Forschungssicher-
heit ist kein Gegensatz zur Offenheit der Wissen-
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Forschungssicherheit durch ,Systemhartung®

Was Sie als Verantwortliche in Hochschule und
Forschungseinrichtungen tun sollten:

1. Thema auf Leitungsebene ernst nehmen.

2. Operatives Gremium einsetzen und auf Leitungsebene verankern
(Aufgabe nicht bei Exportkontrollbeauftragten ,abladen®).

3. Mit der Landesregierung und Nachbarhochschulen Kontakt
aufnenmen und prufen, ob Unterstitzung oder Arbeitsteilung
moglich ist. Kontinuierlich im Austausch bleiben.

4. Analyse bestehender Arbeitsprozesse mit
Forschungssicherheitsrelevanz und ihrer
Verantwortlichkeiten durchfUhren.

5. Lucken und dringenden Handlungsbedarf identifizieren und dann
auch dringend handeln.

6. Eigenes Technologieportfolio analysieren und mit vorhandenen
kritischen Technologielisten vergleichen.

7. Aus Arbeitsprozessmatrix und Technologieportfolio eine
Arbeitsplanung priorisieren, die so gezielt und
ressourcenschonend wie moglich das System schrittweise ,hartet".

8. Monitoring mit Kosten-Nutzen-Betrachtung einfuhren.

9. Kooperationspartner Uber die MaBnahmen und damit
einhergehende Anforderungen an Partnerschaften transparent
informieren.



schaft, sondern deren Voraussetzung. Statt einzelne
Kooperationspartner auszuschliefien, geht es im Kern
darum, das gesamte Forschungssystem zu ,harten“ —
resilienter, widerstandsfahiger und gleichzeitig offen
zu gestalten. Der Begriff Systemhértung ist unter an-
derem in der IT-Sicherheit gebrauchlich. Aber auch bei
der Campussicherheit oder Forschungsdatensicher-
heit findet der Begriff Verwendung). Und es geht auch
darum, das vorhandene Budget da einzusetzen, wo es
am wirksamsten zur Sicherheit fiir die Forschung bei-
tragt. Ein solcher Whole-of-System-Ansatz bedeutet,
dass Forschungssicherheit nicht von aufien kommt,
sondern aus der Analyse und Verbesserung beste-
hender Arbeitsprozesse innerhalb der Einrichtungen
entsteht. In einer Hochschule oder Forschungsein-
richtung haben wir iiber 50 Arbeitsprozesse mit For-
schungssicherheitsrelevanz identifiziert — von der
Infrastrukturiiberwachung tiiber die Datenverarbei-
tung bis hin zur internationalen Rekrutierung und
dem Vertragsmanagement. Die Leitungen und For-
schenden sind unter dieser Systemperspektive nicht
Objekte der Kontrolle, sondern zentrale Akteure. Thre
Sicherheit und Freiheit sowie die Exzellenz ihrer For-
schung sind die Kernziele.

Diese Haltung soll mit drei einfachen Beispiele
verdeutlicht werden:

1. Risikomanagement: Viele Einrichtungen verfii-
gen bereits iber Risikomanagementsysteme -
meist fokussiert auf finanzielle Stabilitdt. Diese
Systeme beriicksichtigen bereits Reputationsri-
siken, IT-Sicherheit und Investitionsrisiken. Die
Integration von anderen Forschungssicherheits-
aspekten in diese bestehenden Prozesse ist daher
nicht neu, sondern eine Erweiterung und zeigt
die Leitungsverantwortung fiir das Thema.

2. IT- und Forschungsdatensicherheit: Ein syste-
matisches Informationssicherheitsmanagement,
das die Kritikalitat von Daten und Systemen ana-
lysiert und entsprechend schiitzt, starkt die Si-
cherheit direkt — etwa durch gesicherte Bereiche
fiir sensible Forschungsdaten. Wenn Forschende
wissen, dass kritische Technologien grundsitz-
lich gut geschiitzt sind, konnen sie vertrauensvoll
mit internationalen Partnern kooperieren.

3. Campus-Sicherheit: Auch physische Infrastruk-
turen - Labore, Serverrdume, Forschungshallen
- sind sicherheitsrelevant. Ein gezieltes Zugangs-
management fiir kritische Bereiche ermdglicht
es, den Rest des Campus offen zu halten — ohne
Kompromisse bei der Sicherheit.

Multilevel-Whole-of-System — Forschungssicherheit
auf européiischer Ebene

Der institutionelle Ansatz sollte idealerweise in einen
Multilevel-Systemansatz eingebettet sein, der die eu-
ropdische Vielfalt respektiert und gleichzeitig Koha-
renz schafft. Der europdische Weg basiert auf dem
Subsidiaritatsprinzip: Entscheidungen werden dort
getroffen, wo sie am wirksamsten sind. Und Sicher-
heitsmafinahmen sollten dort organisiert werden,
wo sich Expertise am besten biindeln ldsst. Aus der
Systemperspektive bedeutet dies:

)

Ein alternativer Ansatz wdre,
sich weniger auf die Suche nach
,gefahrlichen Akteuren'
zu konzentrieren und
Forschungssicherheit stattdessen
als systemische, prozessorientierte

Aufgabe des gesamten
Systems Hochschule (oder
Forschungseinrichtung)
zu verstehen (¢

Die EU-Ebene definiert strategische Ziele, setzt
Mindeststandards und entwickelt gemeinsa-
me Werkzeuge, bietet vor allem auch fiir kleine-
re Mitgliedstaaten einfach umsetzbare Losungen
an. Ein Beispiel wire die Entwicklung einer evi-
denzbasierten, akademisch orientierten Liste
kritischer Technologien. Ein anderes Beispiel wi-
re die Entwicklung von Mindesterwartungen an
die Forschungssicherheit von akademischen Ein-
richtungen, an denen sich Leitungen orientieren
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)

Die grundsdatzliche 'Hartung'
ziviler akademischer
Einrichtungen ist auch
eine Voraussetzung fiir
die Durchfiihrung von
sicherheitsrelevanter Forschung

im nationalen Interesse ¢¢

konnen. Solche Kategorisierungen auf EU-Ebene
sind fiir Hochschulen unverzichtbar, um Priori-
titen zu setzen und faire Rahmenbedingungen
auch fiir den Wetthbewerb und die Zusammenar-
beit innerhalb der EU zu gewéahrleisten.

Die nationale Ebene tiibersetzt EU-Leitlinien in
nationales Recht, koordiniert Forderprogram-
me und entwickelt Beratungsinfrastrukturen (wie
das Beispiel in den Niederlanden) und baut zentrale
Priifunterstiitzung auf. Es erscheint nicht sinnvoll,
dass jede Hochschule ein System der Sicherheits-
iiberpriifungen von Mitarbeitenden einfiihrt. Ein
Beispiel einer zentralen Unterstiitzung gib es in
Grofbritannien: Die Einfithrung eines zentralisier-
ten, bindenden Hintergrundpriifungssystems wie
dem britischen ATAS (2) konnte die Arbeit an aka-
demischen Einrichtungen erheblich entlasten und
die Sicherheit erh6hen.

Die regionale Ebene (z. B. Bundeslidnder in Deutsch-
land) adaptiert nationale Vorgaben an regionale
Gegebenheiten. Das ist in Deutschland besonders
relevant, da die Bundeslander fiir Hochschulen und
Forschungsforderung zustidndig sind. Ein Beispiel
wire der Ausbau von Fach-Austauschforen (die es
in einigen Themen schon gibt), die durch die Bun-
desldnder organisiert werden konnen.

Die Hochschulen und Forschungseinrichtungen
analysieren ihre Arbeitsprozesse und ihr Technolo-
gieportfolio, identifizieren Schwachstellen, verbes-
sern sie schrittweise und fokussieren Mafinahmen
ressourcenschonend auf sensitive Bereiche. Die Lei-
tung muss diesen Ansatz aktiv unterstiitzen — nicht
als biirokratisches Projekt, sondern als Teil des Ma-
nagements der sicheren und exzellenten Forschung.
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Fazit:

Sicherheit als Voraussetzung fiir Exzellenz — Hoch-
schulen und Forschungseinrichtungen miissen selber
aktiv werden.

Forschungssicherheit ist kein Hindernis fiir interna-
tionale Zusammenarbeit — sie ist deren Vorausset-
zung. Die aktuelle Debatte sollte sich nicht in einer
pauschalen Distanzierung von Drittstaaten erschop-
fen, sondern auf die konkreten Arbeitsprozesse an
den Forschungseinrichtungen fokussieren. Denn ein
systemischer, prozessorientierter, auf die Institutio-
nen zugeschnittener Ansatz ist die einzige nachhaltige
Losung. Die Zukunft exzellenter Forschung liegt nicht
in Isolation, sondern in einer resilienten, offenen und
verantwortungsvollen Wissenschaft — gestiitzt auf ein
ganzheitliches Sicherheitsverstindnis, das Forschen-
de als verantwortliche Akteure sieht.

Die grundsitzliche ,Hartung“ ziviler akademischer
Einrichtungen ist auch eine Voraussetzung fiir die
Durchfiihrung von sicherheitsrelevanter Forschung
im nationalen Interesse — etwa in der Verteidigung
oder der Krisenpravention. Denn nur wenn das System
Forschung insgesamt vertrauenswiirdig ist und abge-
sichert gestaltet wird, kann auch die Forschung fiir die
Gesellschaft und die Sicherheit des Staates gelingen. //

Quellenhinweise

1) Der DLR-PT hat in den Jahren 2020 bis
2022 Leitlinien ausgewertet, die diese Ent-
wicklung zeigen:
https.//www.safeguarding-science.eu/resour-
ce/annotated-collection-guidance-secure-in-
ternational-ri-cooperation/

2) Guidance Academic Technology Appro-
val Scheme (ATAS):
https.//www.gov.uk/guidance/
academic-technology-approval-scheme
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https://www.safeguarding-science.eu/resource/annotated-collection-guidance-secure-international-ri-cooperation/
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https://www.gov.uk/guidance/academic-technology-approval-scheme
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// INNOVATIONEN IM WISSENSCHAFTSMANAGEMENT //

Vom Output zum Outcome

Transferaktivitaten sollen Wirkung zeigen, doch diese zu messen und nachzuweisen, ist komplex.
Es bedarf einer erweiterten, mehr prozessorientierten Sicht, die auf die gesamte Wirkungskette
fokussiert | Von Kathleen Fritzsche und Désirée Bdsemduller

ransfer gilt mittlerweile als ein zentrales
Leitbild der Wissenschaftspolitik und wird
an Hochschulen zunehmend als ,Dritte
Saule“ neben Forschung und Lehre ver-
standen. Ziel ist es, Wissen und Forschungs-
ergebnisse nicht nur zu erzeugen, sondern auch ge-
sellschaftlich nutzbar zu machen: Innovationen fordern,
Kooperationen stiarken, Griindungen begleiten und Bei-
trage zur Losung gesellschaftlicher Herausforderungen
leisten. Mit diesen steigenden Erwartungen wachst auch
die Erkenntnis, dass einzelne Kennzahlen keine Aus-
sagen tber Wirkung treffen konnen. Gesellschaftliche
Wirkung lasst sich nicht direkt messen und dennoch
sind Hochschulen gefragt, begriindet Auskunft dariiber
zu geben, welche Wirkung ihre Transferarbeit entfaltet.

Gerade im Transferbereich stellt sich die Frage nach
Wirkung mit besonderer Dringlichkeit. Hochschulen
agieren unter zunehmendem Ressourcendruck: Mittel
werden knapper, die Drittmittelabhingigkeit ist hoch,
Zustiandigkeiten verteilen sich auf unterschiedliche
Bereiche. Hinzu kommt, dass Wirkung im Transfer sel-
ten innerhalb der Hochschule allein entsteht, sondern
haufig erst in Kooperation mit externen Partnern, deren
Beitrag sich noch schwerer erfassen ldsst als der eige-
ne. Das verlangt nach Priorisierung: Worauf miissen
wir uns im Transfer fokussieren, warum und fiir welche
Zielgruppen? Erste Kennzahlenerhebungen existieren
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vielerorts, bleiben aber ohne strategische Rahmung und
geben daher keine Antwort auf die Frage, ob die ein-
gesetzten Ressourcen tatsachlich Wirkung entfalten.

Wirkungsorientiertes Arbeiten setzt an dieser Stelle an.
Es versteht Transfer nicht als Summe einzelner Aktivi-
taten, sondern als strategischen Prozess, der mit der
gemeinsamen Klarung beginnt, welche gesellschaft-
lichen Entwicklungen unterstiitzt werden sollen und
welchen konkreten Beitrag dazu die Hochschule leisten
kann. Daraus lisst sich ableiten, welche Verdanderungen
beiwelchen Zielgruppen angestrebt werden und welche
Mafinahmen und Indikatoren dafiir geeignet sind. Diese
Perspektive hilft, Ziele zu priorisieren, Ressourcen ge-
zielt einzusetzen und Entscheidungen nachvollzieh-
bar zu gestalten. Das schafft Transparenz fiir alle Be-
teiligten - fiir Hochschulleitung, Wissenschaftler:innen
und Verwaltungsmitarbeitende ebenso wie fiir externe
Partner. Wie dieser Prozess konkret strukturiert wer-
den kann, zeigt die sogenannte Wirkungskette bzw.
Wirkungstreppe.

Die Wirkungskette unterscheidet verschiedene Ebe-
nen und wird in der Planung rickwérts angewandt:
Ausgangspunkt ist der angestrebte Impact, also die
langfristige gesellschaftliche Veranderung. Davon aus-
gehend werden Verdnderungen bei den Zielgruppen
als sogenannte Outcomes beschrieben, wie etwa neu
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erworbenes Wissen, veranderte Handlungsmuster
oder weiterentwickelte Griindungsideen. Daraus wer-
den Aktivitaten und Outputs abgeleitet, beispielsweise
Informationsangebote, Kooperationen oder Weiter-
bildungsformate. Schliefllich sind die notwendigen In-
puts wie Personal, Zeit oder finanzielle Ressourcen rea-
listisch einzuplanen. In der Umsetzung lauft die Kette
dann vorwirts, beginnend bei der Planung und dem Ein-
satz von Inputs. Die Aktivititen werden also von Beginn
an aufihre Wirkungsabsicht hin definiert.

Die Wirkungskette strukturiert den Prozess, kann aber
nicht allein iiber quantitative Kennzahlen abgebildet
werden. Vertrauen zwischen Partnern, die Qualitat
von Kooperationen oder die Kommunikationskultur
einer Organisation sind entscheidend dafiir, ob Ver-
anderungen wirksam werden, lassen sich aber bes-
ser Uber qualitative Indikatoren erfassen, etwa durch
Befragungen oder Austauschformate. Wirkungs-
orientierung bedeutet damit, quantitative und qualita-
tive Formen der Erfassung bewusst zu kombinieren und
zu akzeptieren, dass nicht alles eindeutig messbar ist.
Es bleibt ein Prozess des gemeinsamen Lernens und er-
moglicht dennoch begriindete Urteile.

Der Prozess ist schnell nachvollziehbar, die Umsetzung
jedoch anspruchsvoller. Viele Effekte werden erst nach
Jahren sichtbar, lassen sich selten einer einzelnen In-
stitution zuordnen und entstehen haufig erst in Netz-
werken und Partnerschaften. Wirkung ist damit struk-
turell schwer nachweisbar, da Kausalitiat in komplexen
sozialen Systemen grundsatzlich begrenzt ist. Zudem
bringen externe Partner eigene Logiken, Zeithorizonte
und Interessen mit. Sie in die Erarbeitung der Wirkungs-
kette einzubeziehen ist notwendig und gleichzeitig
aufwandig. Hinzu kommt, dass standardisierte Tools
zur Erhebung an Hochschulen bisher kaum etabliert
sind und der Aufwand zur Etablierung und kontinuier-
lichen Datenerhebung real ist. Nicht zuletzt bewegt sich
wirkungsorientiertes Arbeiten in einem kulturellen
Spannungsfeld, denn an Hochschulen, die von Auto-
nomie und Selbstorganisation gepragt sind, kann eine
starkere Zielorientierung als Einschrankung wahr-
genommen werden.

Was es braucht, sind niedrigschwellige Einstiege, prak-
tische Orientierung und ein kulturelles Verstédndnis,
dass Wirkungsorientierung gemeinsames Lernen be-
deutet. Diese Orientierung konnen Instrumente wie
das Transferbarometer des Stifterverbandes bieten. Sie
helfen dabei, Transferleistungen sichtbar zu machen,
unterschiedliche Handlungsfelder systematisch zu be-
schreiben und Impulse zur Erhebung von Indikatoren zu
geben. Die strategische Auseinandersetzung innerhalb
der Organisation konnen solche Instrumente jedoch
nicht ersetzen.

Wirkungsorientiertes Arbeiten ist letztlich eine Frage
der Haltung und eng mit der Organisationskultur ver-
bunden. Wirkung entsteht nicht durch formale Vor-
gaben, sondern durch die Menschen innerhalb der Or-
ganisation: durch Wissenschaftler:innen, Mitarbeitende
und externe Partner, die gemeinsame Ziele mittragen.
Es gelingt dort besonders gut, wo Lernprozesse ge-
fordert werden, Offenheit fiir Reflexion besteht und
Wirkungsorientierung nicht als Kontrolle, sondern als
gemeinsamer Entwicklungsprozess verstanden wird.
Entscheidend ist dabei nicht die Anzahl der Aktivitaten,
sondern ob Hochschulen begriindet vermitteln konnen,
welchen Beitrag sie flir Wirtschaft und Gesellschaft leis-
tenund ob sie bereit sind, sich diese Frage immer wieder
neu zu stellen. //

Lesetipps unter https://bit.ly/4ehrgVK

Die Kolumne , Innovationen im Wissenschafts-
management“ erscheint regelméafig auf dem
Portal der DUZ unter: https:/www.duz.de/
wissenschaft-management sowie im digitalen
Magazin DUZ Wissenschaft & Management.
Sie wird vom Team des Zentrums fiir
Wissenschaftsmanagement e. V.

(ZWM) und seinem

Netzwerk
erstellt.
zentrum fiir wissenschaftsmanagement e.v.

www.zwm-speyer.de
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Impulsgeberinnen
fur den kulturellen
Wandel

Kanzlerinnen sind heutzutage weitaus mehr als ,nur“ die
Verantwortlichen fiir den Hochschulhaushalt. Vielmehr setzen
sie Standards fiir Zusammenarbeit, Kommunikation und
Entscheidungsfindung und beeinflussen damit nachhaltig, ob
Verwaltungen sich selbst als gestaltenden, strategisch relevanten
Teil der Hochschule verstehen. Dies hat Konsequenzen fiir das
Anforderungsprofil und die Besetzung dieser Schliisselposition |
Von Christina Reinhardt

DIE AUTORIN

Dr. Christina Reinhardt war von 2015 bis Ende 2025 Kanzlerin der Ruhr-Uni-
versitat Bochum (RUB), wo sie zuvor den Bereich Personalentwicklung auf-
baute, als stellvertretende Dezernentin flir Organisationsentwicklung- und
Personalentwicklung wirkte und die Stabsstelle des Rektorats fur In-
terne Fortbildung und Beratung leitete. In den Jahren 2009 bis 2015
nahm sie das Amt der Kanzlerin der Hochschule Bochum wabhr.
Christina Reinhardt, die in Sozial- und Wirtschaftsgeographie an
der RUB promovierte, engagierte sich unter anderem als Mitglied
der Sprechergruppe der Kanzlerinnen und Kanzler der Universita-
ten in Nordrhein-Westfalen sowie als Vorsitzende des Arbeitskreises
Entburokratisierung der Kanzlerinnen und Kanzler der Universitaten *
Deutschlands. Seit April 2026 ist sie als freiberufliche Coachin und Bera- N ‘
terin t&tig. Fur die Erstellung des vorliegenden Beitrags méchte sie sich bei .
folgenden Personen flir deren Impulse und furs Gegenlesen bedanken: Prof.

Angelika Epple, Rektorin der Uni Bielefeld; Prof. Martin Paul, Rektor der Ruhr-Univer-

sitdt Bochum, und Dr. Benedikt Jurgens, Dezernent fur Personal und Recht der Ruhr-Universitat Bochum.

info@ reinvia-ruhr.de, https.//reinvia-ruhr.de
Foto: Henrike Lichtenberg
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Genderhinweis

Die DUZ-Redaktion iiberldsst es
den jeweiligen Autor*innen, wie
sie gendern. Im vorliegenden
Beitrag hat sich die Autorin fiir
das generische Feminimum
entschieden. Sie schliefst dabei
ausdriicklich alle Geschlechter
mit ein.

ie Rolle der Kanzlerin an

Hochschulen hat sich in

den vergangenen Jahren

grundlegend verédndert.

Wiahrend die Position

traditionell stark mit
Verwaltung, Recht und Finanzen as-
soziiert war und als Lebenszeitstelle
angelegt war, ist sie heute als Wahl-
amt auf Zeit eingebettet in ein deutlich
komplexeres Geflige hochschulischer
Steuerung, strategischer Entwicklung
und organisationaler Transformation.
Diese Verdnderungen werfen zentrale
Fragen auf: Welche Erwartungen wer-
den heute an Kanzlerinnen gestellt?
Welche Kompetenzen sind tatsichlich
erforderlich? Und wie miissen Anfor-
derungsprofile und Auswahlverfahren
gestaltet werden, um den verdnderten
Rahmenbedingungen gerecht zu werden
und die Position erfolgreich besetzen zu
konnen?

Kanzlerinnen stehen in Zeiten sinken-
der Grundhaushalte und Sparrunden
besonders im Fokus — als Verantwort-
liche fiir den Haushalt wird von ihnen
erwartet, dass sie die Finanzen der
Hochschule transparent und voraus-
schauend steuern. Die Wirksamkeit von
Kanzlerinnen im Hinblick auf die Effizi-
enz und die Qualitat ,ihrer“ Verwaltung,
wird laufend kritisch hinterfragt. Und
schliefdlich muss innerhalb von Hoch-
schulleitungen immer wieder aufs Neue
austariert werden, wie die hochschul-
und verfassungsrechtlich festgelegten
Rollen faktisch ausgestaltet werden.

Spannungen und Konflikte gehoren
einerseits schon immer zur Stellen-
beschreibung einer Kanzlerin. Gleich-
zeitig sind jedoch zu den klassischen
Verantwortungsbereichen zahlreiche
neue Anforderungen hinzugekommen.
Vieles deutet darauf hin, dass tradier-
te Rollenbilder, wie ,die Kanzlerin als
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verlingerter Arm des Ministeriums*
und neue Anforderungen nicht immer
widerspruchsfrei
Vor diesem Hintergrund erscheint es
notwendig, das Rollenverstindnis der
Kanzlerin neu zu beschreiben und dies
als Grundlage fiir zeitgeméfle Beset-
zungsprozesse zu nutzen.

zusammenpassern.

Veranderte Rahmenbedingungen
- veranderte Anforderungen

Der rechtliche und der
organisationale Rahmen -
Verantwortung muss gemeinsam
getragen werden

Ausgangspunkt jeder Rollenbeschrei-
bung im Kontext 6ffentlicher Instituti-
onen bleibt der rechtliche Rahmen. Der
Ausbau der Hochschulautonomie hat
die Position der Hochschulleitung und
damit auch der Kanzlerin in den meis-
ten Bundesldndern durch die Erweite-
rung von Entscheidungsspielriumen
und die Verlagerung von Verantwortung
in die Hochschule strukturell gestarkt.

Die Kanzlerin ist neben der Rektorin
hauptamtliches, auf Zeit gewdihltes
Mitglied der Hochschulleitung. Sie lei-
tet die Verwaltung und ist Dienstvor-
gesetzte des Personals in Technik und
Verwaltung. Ein entscheidender Punkt
fir die Dynamik innerhalb der Rekto-
rate ist die Tatsache, dass Kanzlerin-
nen in der Regel die Beauftragten fiir
den Haushalt sind. Gemeinsam mit der
Verantwortung dafiir, dass gesetzliche
Vorgaben in administrative Prozesse
ubersetzt werden, ist dies ein wesent-
licher Grund dafiir, dass die Rolle der
Kanzlerin als eine zentrale Schliisselpo-
sition innerhalb der Hochschulleitung
wahrgenommen wird. Letztlich ist die
Kanzlerin jedoch Mitglied eines Lei-
tungsteams, das Entscheidungen idea-
lerweise im Konsens trifft.



Foto: David Trinks /unsplash.com

Neben der rechtlich definierten Schliisselposition gibt
es daher auch die praktisch ausgehandelte Fiihrungs-
und Gestaltungsrolle. Hier hat sich die organisationale
Praxis sowohl an Universitdten als auch Hochschulen
fiir angewandte Wissenschaft deutlich weiterentwi-
ckelt. Dies hat meiner Wahrnehmung nach vor allem
damit zu tun, wie Rektorinnen ihre Rolle mittlerwei-
le wahrnehmen: Sie verstehen sich als hauptamtliche
Leitungspersonen mit klarer Gesamtverantwortung
fiir die strategische Entwicklung der Hochschule. In
die Position werden in der Regel Personlichkeiten ge-
wihlt, die sich als integrative Fiihrungspersonen ver-
stehen, indem sie akademische, administrative und
externe Perspektiven zusammenfiihren. Dieses pro-
fessionelle Rollenverstdndnis verandert zwangslaufig
die Arbeitsteilung zwischen akademischer und admi-
nistrativer Leitung, das Zusammenspiel innerhalb des
Rektorats — und damit auch die Rolle der Kanzlerin.

Viele hochschulweite Schliisselthemen kénnen nur
dann erfolgreich bearbeitet werden, wenn Rektorin
und Kanzlerin eng abgestimmt handeln. Dabei geht es
darum, die unterschiedlichen Perspektiven und Erfah-
rungen miteinander in Einklang zu bringen und Wege
zu finden, wie die gemeinsam gesteckten Ziele im Sin-
ne der Gesamtorganisation erreicht werden kénnen.
Rektorin und Kanzlerin miissen in der Lage sein, die
unterschiedlichen Logiken und Rahmenbedingungen,
denen ihre Verantwortungsbereiche unterliegen, zu
reflektieren. Die Fahigkeit, einen Perspektivwechsel
vorzunehmen und Kompromisse zu schliefien, ist es-
senziell, um die gemeinsame Fiihrungsaufgabe wahr-

nehmen zu konnen. Und die Art und Weise, wie dies
gelingt, ist stilbildend fiir die gemeinsame Leitungs-
arbeit in einem Rektorat und pragt die Ausgestaltung
der Zusammenarbeit zwischen Wissenschaft und Ver-
waltung in der Hochschule insgesamt.

Neben dem Bewusstsein fiir die unterschiedlichen Per-
spektiven und Erfahrungen fiihrt das bei beiden Rollen
verdnderte Selbstverstindnis dazu, dass sich die Aufga-
ben und Verantwortungsbereiche aufeinander zubewegt
haben und sich iiberschneiden kénnen: Rektorinnen
iibernehmen Mitverantwortung fiir administrative oder
finanzielle Themen, Kanzlerinnen nehmen ihre Rolle zu-
nehmend strategisch wahr und gestalten die Entwick-
lung der Hochschule auch inhaltlich aktiv mit.

Die Anforderungen, die sich daraus fiir beide Rollen er-
geben, sind einerseits Rollenbewusstsein und Selbst-
reflexion, aber vor allem eine hohe Kooperations- und
Konfliktfahigkeit.

Neben dem Zusammenspiel zwischen den beiden
hauptamtlichen Rektoratsmitgliedern gilt es auch, die
Zusammenarbeit mit den in der Regel nebenamtlichen
Rektoratsmitgliedern auszugestalten. Ein Rektorat ist
ein Kollegialorgan und kann als solches nur erfolgreich
zusammenarbeiten, wenn alle Mitglieder den gleichen
Informationsstand und die notwendige Unterstiitzung
haben, um ihre jeweiligen Aufgaben und die gemein-
samen Zielsetzungen adidquat bearbeiten zu konnen.
Es ist fiir die gemeinsame Arbeit im Rektorat essen-
ziell, dass eine Kanzlerin dafiir sorgt, dass die Rekto-
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Die Anforderungen, die sich fiir beide Rollen
— sprich Kanzlerin und Rektorin — ergeben,
sind einerseits Rollenbewusstsein und
Selbstreflexion, aber vor allem eine hohe

Kooperations- und Konfliktfthigkeit €€

ratsmitglieder — gerade wenn sie neben ihrer Tatigkeit
als Wissenschaftlerin nur eine begrenzte Zeit fiir die
Arbeit im Rektorat zur Verfiigung haben - von der Ver-
waltung bestmoglich entlastet werden.

Eine konstruktive und vertrauensvolle Zusammenarbeit
zwischen Kanzlerin und nebenamtlichen Rektoratsmit-
gliedern hat ebenfalls Vorbildcharakter und fordert die
Bereitschaft der Verwaltung, auch die Prorektorinnen
aktiv in ihrem Amt zu unterstiitzen.

Gerade weil Rektorin und Kanzlerin in der Regel die bei-
den einzigen hauptamtlichen Mitglieder des Rektorats
sind, ist es umso wichtiger, das Rektorat nicht als hie-
rarchisch abgestufte Zweierspitze, sondern als kolle-
giales Fiihrungsorgan zu verstehen. Seine Mitglieder
miissen sich wechselseitig auf Augenhohe begegnen,
gemeinsame Verantwortung fiir die strategische Ent-
wicklung der Hochschule iibernehmen und die Gesamt-
verantwortung des Rektorats als gemeinschaftliche
Leitungsaufgabe wahrnehmen. Zusammenarbeitsfa-
higkeit wird damit zu einem zentralen Anforderungs-
aspekt der Kanzlerinnenrolle.

Neue Themen, neue Erwartungen — die Ausweitung
des Aufgabenportfolios

Neben den klassischen Zustindigkeiten fiir Recht,
Haushalt, Infrastruktur und Personal ist die Hoch-
schulverwaltung heute mit einer Vielzahl neuer Quer-
schnittsthemen und Aufgaben konfrontiert. Themen
wie Digitale Transformation, Diversitat, Internationa-
lisierung oder Nachhaltigkeit sind zentrale strategische

22 DUZ Wissenschaft & Management 03|2026

Entwicklungsfelder, die unter der Regie der Hochschul-
leitung und mit mafigeblicher Beteiligung der Verwal-
tung bearbeitet werden. Um aus der Rolle der Kanzlerin
diese Themen mit vorantreiben zu konnen, sind drei
Dinge notwendig:

» Erstens ein fachlich-inhaltliches Grundverstandnis
der jeweiligen Themen.

» Zweitens die Anerkennung der Notwendigkeit der
dadurch anzustofienden Transformationsprozesse.

» Drittens die Verwaltung so aufzustellen, dass sie
mit ihrer Expertise und ihren Prozessen und Res-
sourcen die strategische Arbeit des Rektorats in
diesen neuen Themenfeldern bestmoglich unter-
stlitzen kann.

Die Herausforderung liegt unter anderem darin, dass
viele neue Themenfelder sich nicht ohne weiteres in
die Aufbauorganisation der Verwaltung einsortieren
lassen, sondern quer iiber alle Bereiche hinweg imple-
mentiert werden miissen. Ein Thema wie Internationa-
lisierung betrifft den Personalbereich ebenso wie die
Studierendenverwaltung, es beriihrt die Hochschul-
kommunikation wie auch die Arbeit in und mit den
Gremien der Hochschule.

Fir Kanzlerinnen bedeutet dies eine deutliche Erwei-
terung ihres Aufgabenportfolios. Sie konnen sich nicht
auf ,klassische Verwaltungsthemen® zuriickziehen.
Vielmehr miissen sie sich in einem zunehmend inter-
nationalen Umfeld immer wieder verschiedene neue In-



halte aneignen - zumindest so weit wie es erforderlich
ist, um Auswirkungen auf Finanzen, Personal, Recht,
Infrastruktur und an Verwaltungsprozesse abschitzen
zu konnen.

Das bedeutet aber vor allem, dass sie die Verwaltung so
weiterentwickeln miissen, dass sie personell und orga-
nisatorisch in der Lage ist, die jeweiligen neuen The-
men mitzugestalten und umzusetzen. Dazu gehort es,
die richtigen Personen in die jeweiligen Aufgaben ein-
zubinden. Dazu gehort aber auch, das Aufgabenportfolio
der Verwaltung insgesamt immer wieder einer Uber-
prifung zu unterziehen und gegebenenfalls Strukturen
sowie die Aufbau- und Ablauforganisation anzupassen.
Dies alles erfordert von Kanzlerinnen die Fihigkeit,
komplexe Verdnderungsvorhaben zu strukturieren,
unterschiedliche Akteurinnengruppen einzubinden
und Verwaltung als lernende, entwicklungsfahige Or-
ganisation zu positionieren. Kurzum: Zur Kernkompe-
tenz von Kanzlerinnen gehort die Organisations- und
Personalentwicklung.

Neue Schnelligkeit, hoher Druck — Krisen als ,,neues
Normal“

Das Management von Krisen ist zunehmend zu ei-
nem priagenden Bestandteil des Alltags von Hoch-
schulleitungen und damit auch von Kanzlerinnen
geworden. Dabei handelt es sich ldngst nicht mehr
ausschlieflich um klar umrissene Ausnahmesitu-
ationen wie Pandemien, Cyberangriffe oder massiv
steigende Energie- und Betriebskosten. Vielmehr se-
hen sich Hochschulleitungen immer hiufiger auch
mit politischen und gesellschaftlichen Debatten oder
Entwicklungen konfrontiert, die unmittelbare Aus-
wirkungen auf den Hochschulbetrieb haben und kurz-
fristige Entscheidungen erforderlich machen. Dazu
gehoren Forderungen nach Positionierungen von
Hochschulleitungen zu aktuellen politischen Ereig-
nissen, die Durchfithrung von Veranstaltungen mit
polarisierenden Inhalten bis hin zur Besetzung von
hochschulischen Raumen.

Als Leitung der Hochschulverwaltung kommt Kanz-
lerinnen in diesen Krisensituationen eine besondere
Bedeutung zu. In ihrer Rolle tragen sie die Verant-
wortung fiir die Funktionsfahigkeit der betrieblichen
Abldaufe und miissen sicherstellen, dass auch unter
auflergewohnlichen Bedingungen rechtssichere, wirt-
schaftliche und organisatorisch tragfihige Losungen
gefunden und umgesetzt werden. Dies gilt fiir das
Management einer Krise wie eine Pandemie oder die
Havarie eines Gebdudes ebenso wie fiir das Manage-
ment einer eher politisch gelagerten Krise. Insbeson-
dere Krisenlagen, in denen es um gesellschaftliche
und politische Kontroversen geht, stellen eine grofe
kommunikative Herausforderung dar und erfordern
Erfahrung im Umgang mit (sozialen) Medien.

Die Doppelrolle als Verwaltungsleitung und Mitglied
des Rektorats fiihrt dazu, dass Kanzlerinnen in be-
sonderer Weise mit der Komplexitit und Ambivalenz
von Krisenlagen konfrontiert sind. Einerseits sind
sie aktiv in die strategische Ausrichtung der Hoch-
schule eingebunden, gleichzeitig miissen sie deren
administrative Durchsetzbarkeit gewahrleisten. Der
zunehmende Charakter von Dauer- oder Mehrfachkri-
sen verstarkt diesen Druck zusétzlich und tragt da-
zu bei, dass klassische langfristige Gestaltungs- und
Entwicklungsaufgaben zunehmend von kurzfristigem
Krisen- und Risikomanagement iiberlagert werden.

Neben der PR-Kompetenz sind Belastbarkeit und Re-
silienz weitere wesentliche Elemente des Anforde-
rungsprofils von Kanzlerinnen.

Konsequenzen fiir das Anforderungsprofil

Fokus 1: Fihrung und Organisationsentwicklung -
Verwaltung im Wandel

Hochschulverwaltungen befinden sich inmitten von
tiefgreifenden Veranderungsprozessen. Der zunehmen-
de Fachkriaftemangel, steigende Erwartungen an Ser-
viceorientierung und Effizienz sowie die Bearbeitung
neuer Querschnittsthemen veriandern die Aufgaben, die
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Auf einen Blick
Erweitertes Aufgabenspektrum
Diese Kompetenzen missen Kandidatinnen fiir das Kanzlerinnen-

amt heutzutage mitbringen:

» Zusammenarbeits- und Kooperationsfahigkeit: Die Anforderungen
an Kanzlerinnen ergeben sich weniger aus einzelnen Fachkompe-
tenzen als vielmehr aus der Fahigkeit, komplexe Organisationen ge-
meinsam in einem Team und in enger Abstimmung mit der Rektorin
kooperativ, strategisch und kommunikativ zu fGhren.

» Fuhrungs- und Organisationsentwicklungskompetenz: Kanzlerin-
nen mussen Verwaltung nicht nur steuern, sondern aktiv weiterent-
wickeln. Dazu gehdren ein fundiertes Verstandnis organisationaler
Dynamiken, die Fahigkeit, Veranderungsprozesse zu strukturieren,
sowie die Bereitschaft, Beteiligung, Lernen und kulturellen Wan-
del zu ermdéglichen. Fihrung bedeutet dabei auch, Orientierung zu
geben, Prioritdten zu setzen und Veranderung nachvollziehbar zu
kommunizieren.

» Querschnittliche und kommunikative Féhigkeiten: Angesichts der
Vielzahl beteiligter Akteurinnengruppen kommt der Fahigkeit zur In-
tegration unterschiedlicher Perspektiven eine zentrale Bedeutung
zu. Kanzlerinnen mussen zwischen Fachlogiken, Interessen und in-
stitutionellen Rationalitaten vermitteln und komplexe Sachverhalte
so aufbereiten, dass Entscheidungen fundiert getroffen und auch
in der Offentlichkeit nachvollzogen werden kdnnen.

» Resilienz: Das Amt erfordert die Fahigkeit, auch unter hohem Zeit-,
Entscheidungs- und Erwartungsdruck handlungsfahig zu bleiben. Da-
zu zahlen analytische Starke, Entscheidungsfahigkeit, Umsetzungs-
orientierung sowie personliche Belastbarkeit. Resilienz bedeutet
zugleich, Verantwortung zu teilen, tragfahige FUhrungsstrukturen zu
nutzen und auch die eigene Leistungsfahigkeit im Blick zu behalten.
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Strukturen und das Selbstverstiandnis der Verwaltung
nachhaltig. Fiir Kanzlerinnen bedeutet dies, dass ihre
Rolle in wachsendem Mafie die aktive Gestaltung orga-
nisationalen Wandels umfasst.

Organisationsentwicklung und Change-Management
werden damit zu zentralen Kompetenzfeldern der Kanz-
lerinnenrolle. Gefragt ist einerseits ein grundlegendes
Verstdndnis dafiir, wie Organisationen funktionieren
und wie Verdnderungsprozesse verlaufen. Es braucht
aber auch ein klares Bild, wohin die Verwaltung sich
entwickeln soll, und schlief}lich die Fahigkeit, die ge-
planten Vorhaben auch umzusetzen.

Kanzlerinnen fiihren Fiihrungskrifte, das heifit sie
sind in hohem Mafie abhédngig von ihrer nichsten Fiih-
rungsebene. Verdnderungen kénnen hier nicht ange-
ordnet werden. Vielmehr miissen sie gemeinsam auf
der Grundlage von strategischen Weichenstellungen
der Hochschulleitung mit den in der Regel hochkom-
petenten betroffenen Akteurinnengruppen entwickelt
und umgesetzt werden. Kanzlerinnen sind gefordert,
geeignete Beteiligungsformate zu schaffen, ihre Fiih-
rungskrifte auf allen Ebenen einzubinden und Raume
fiir Riickmeldung, Diskussion und Lernen zu eréffnen.
Flihrungskrifte in Hochschulverwaltungen sind die
zentralen Transmissionsriemen fiir organisationalen
Wandel. Thre Perspektive muss frithzeitig aktiv einge-
bunden werden und es miissen Strukturen geschaffen
werden, in denen Verdnderungsvorhaben auch syste-
matisch umgesetzt werden.

Eng damit verbunden ist die Entwicklung einer lern-
und fehlerfreundlichen Organisationskultur. Neue Wege
zu gehen, neue Themen zu bearbeiten, die Zusammen-
arbeit neu zu organisieren — das alles erfordert Mut,
insbesondere, wenn neue Prozesse oder Strukturen
nicht sofort funktionieren. Ermutigung und Riicken-
deckung durch die Kanzlerinnen erhohen die Bereit-
schaft von Fiihrungskriften und Mitarbeitenden, an
Verdnderungen mitzuwirken. Es gilt dabei ein Ver-
stdndnis dafiir zu entwickeln, dass Verdnderung nicht
ein Ausnahmezustand, sondern eine dauerhafte Ge-
staltungsaufgabe ist.

Schliefflich ist Change-Management immer auch
Fiihrungsarbeit. Ein modernes Fiihrungsverstandnis

zeichnet sich durch Kohdrenz von Reden und Handeln,
Vertrauen, Klarheit und Verlasslichkeit aus. Kanzle-
rinnen sind nicht nur Linienvorgesetzte, sondern Im-
pulsgeberinnen fiir kulturellen Wandel. Sie setzen
Standards fiir Zusammenarbeit, Kommunikation und
Entscheidungsfindung und beeinflussen damit nach-
haltig, ob Verwaltungen sich selbst als gestaltenden,
strategisch relevanten Teil der Hochschule verstehen.
Vor diesem Hintergrund wird deutlich: Organisations-
entwicklung sowie Fiihrungs- und Umsetzungskom-
petenz sind integrale Bestandteile eines zeitgemafien
Anforderungsprofils fiir Kanzlerinnen.

Fokus 2: Horizontal Management — interdisziplinare
und integrative Kompetenzen

Ein besonders priagnantes Spannungsfeld ergibt sich
aus den hiaufig sehr umfassenden Erwartungen an die
Kanzlerinnenrolle. Stellenausschreibungen verlangen
nicht selten hochste fachliche Expertise in Recht, Fi-
nanzen, Personal, Bau- und Gebdudemanagement,
Informationstechnologie und dartiber hinaus natiir-
lich ausgewiesene Fliihrungskompetenz, strategisches
Denken, kommunikative Stirke sowie Erfahrung mit
Transformationsprozessen — idealerweise alles in ei-
ner Person vereint.

Diese Kumulation von Anforderungen wirft die Frage
auf, ob das Idealbild der ,eierlegenden Wollmilchsau“
realistisch oder iiberhaupt sinnvoll ist. In der Praxis
zeigt sich vielmehr eine zunehmende Generalisierung
der Rolle: Kanzlerinnen miissen nicht in allen Bereichen
selbst Expertinnen sein, wohl aberin der Lage, Experti-
se zu erkennen, zu bewerten, zu integrieren und strate-
gisch nutzbar zu machen. Der Schwerpunkt verschiebt
sich damit von vertiefter Fachlichkeit hin zu Koordinati-
ons-, Entscheidungs- und Kommunikationskompetenz.
Um die unterschiedlichen Perspektiven der Expertinnen
aus den verschiedenen Verwaltungsbereichen im Sin-
ne der Gesamtorganisation zusammenzufiihren, bedarf
es weniger eines spezialisierten Fachwissens als viel-
mehr einer ausgepriagten querschnittlichen Kompe-
tenz. Die Kanzlerin iibernimmt hierbei erneut die Rolle
der Ubersetzerin: Sie vermittelt zwischen Fachlogiken
und ,Sprachen* aus Finanzen, Personal, Recht und wei-
teren Bereichen und sorgt dafiir, dass diese anschluss-
fahig miteinander verbunden werden.
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Ermutigung und Riickendeckung durch die Kanzlerinnen
erhohen die Bereitschaft von Fiihrungskrdgften und
Mitarbeitenden, an Veranderungen mitzuwirken. Es gilt
dabei ein Verstandnis dafiir zu entwickeln, dass Verdnderung
nicht ein Ausnahmezustand, sondern eine dauerhafte

Gestaltungsaufgabe ist €€

Diese Ubersetzungs- und Integrationsleistung hat un-
mittelbare Konsequenzen fiir die Art der Fiihrung. Die
Wahrnehmung der Rolle setzt eine starke, verldssliche
zweite Fiihrungsebene voraus, mit der eng und vertrau-
ensvoll zusammengearbeitet wird. Gleichzeitig erhoht
sich die Abhangigkeit von fachlicher Expertise, was eine
bewusste Gestaltung und gegebenenfalls auch Neube-
setzung von Schliisselpositionen erforderlich machen
kann. Gerade im 6ffentlichen Dienst erfordert dies eine
hohe Entscheidungskompetenz, verbunden mit Durch-
setzungs- und Umsetzungsstirke.

Auch gegentiber den Gremien der Hochschule 1dsst sich
die tibergreifende Steuerungsverantwortung nur dann
wirksam wahrnehmen, wenn es gelingt, komplexes Ver-
waltungs- und Expertinnenwissen so aufzubereiten und
zu kommunizieren, dass Entscheidungsprozesse trans-
parent, nachvollziehbar und handhabbar werden. Kanz-
lerinnen agieren als ,Briickenbauerinnen“ zwischen
Hochschulleitung, Verwaltung und Wissenschaftlerin-
nen. Thre Wirksamkeit hingt wesentlich davon ab, ob es
gelingt, Vertrauen aufzubauen und unterschiedliche Ra-
tionalitaten produktiv zu verbinden.

Insgesamt wird deutlich, dass es fiir die Ausiibung der
Funktion der Kanzlerin weniger einer spezifischen
Fachkompetenz bedarf als vielmehr der Fahigkeit, un-
terschiedliche Wissensbestiande, Interessen und Pers-
pektiven zusammenzufiihren. Integrative Kompetenz
als Anforderung — verstanden als die Fihigkeit zu Uber-
setzung, Koordination und strategischer Verdichtung —
ist daher der tiefen Fachlichkeit in einem einzelnen Feld
vorzuziehen.

Das Flihrungsverstidndnis einer Kanzlerin sollte sich da-

her an dem Prinzip des ,,Horizontal Management* ausrich-
ten. Dies stellt bereichsiibergreifende Zusammenarbeit,
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die Vernetzung unterschiedlicher Expertise, gemeinsa-
me Problemlosungen und die abgestimmte Steuerung
komplexer Prozesse in den Mittelpunkt. Gerade in Hoch-
schulen, in denen viele strategische Themen quer zu be-
stehenden Zustandigkeiten liegen, hingt die Wirksamkeit
der Kanzlerinnenrolle wesentlich davon ab, Silos zu tiber-
winden, Kooperation auf Augenhohe zu fordern und Ver-
antwortung nicht nur vertikal, sondern auch horizontal
in der Organisation zu organisieren.

Fokus 3: Krisenmanagement — Belastbarkeit, Resilienz
und AuBenkommunikation

Das Management von Krisen gehort mittlerweile zum
festen Bestandteil des Aufgabenportfolios von Kanzle-
rinnen. Krisen sind in den letzten Jahren nicht mehr als
seltene Ausnahmesituationen zu bewéltigen gewesen,
sondern treten in unterschiedlichen Erscheinungsfor-
men und haufig tiberlappend auf und erzeugen einen
hohen Zeit- und Entscheidungsdruck. Fiir die Kanzle-
rinnenrolle bedeutet dies, dass klassische Management-
kompetenzen im Sinne eines strukturierten, rationalen
und handlungsorientierten Vorgehens unverzichtbar
sind: In akuten Krisenlagen geht es zunachst darum, re-
levante Sachverhalte schnell und umfassend zu erfassen,
Informationslagen zu bewerten und unterschiedliche
Handlungsoptionen gegeneinander abzuwéagen. Darauf
aufbauend miissen Entscheidungen getroffen, oft unter
Unsicherheit und mit unvollstindigen Informationen,
und anschliefend konsequent umgesetzt werden. Gera-
de im Kontext offentlicher Institutionen kommt hinzu,
dass Entscheidungen auch rechtssicher, nachvollzieh-
bar und gegeniiber internen wie externen Akteuren er-
klarbar sein miissen. Krisenmanagement endet daher
nicht mit der formalen Entscheidung, sondern schliefit
die Organisation der Umsetzung und die Kommunika-
tion nach Innen und Aufien ein.
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Krisenmanagement ist also zunéchst eine klassische
Managementaufgabe, die hohe analytische Fahigkeiten,
Entscheidungsstarke, Koordinationsvermogen und Um-
setzungsorientierung erfordert. Trotz des in der Regel
hohen Zeitdrucks ist es wichtig, mogliche Folgen von Ent-
scheidungen zu antizipieren. Gerade diese Abwagung er-
fordert das Zusammenspiel unterschiedlicher Akteure
und ihrer Perspektiven in der Regel aus Hochschullei-
tung, Verwaltung und Ministerien. Kanzlerinnen sind
auch hier in einer Doppelrolle: sie agieren als Mitglied
des Rektorats und sind an strategischen Abwagungen be-
teiligt, zugleich sind sie als Leitung der Verwaltung fiir die
operative Umsetzung und die Sicherstellung der Funk-
tionsfahigkeit zentraler Prozesse verantwortlich. Auch
hier sind die Kommunikation mit beiden Bereichen und
eine bidirektionale Ubersetzungskompetenz wichtige
Anforderungen, die parallel zu der beschriebenen Ma-
nagementaufgabe zu erfiillen sind.

Neben diesen fachlich managementbezogenen Kom-
petenzen riickt auch zunehmend die persénliche Be-
lastbarkeit und Resilienz der Amtsinhaberinnen in den
Fokus. Eine generell hohe Arbeitsbelastung und die
Gleichzeitigkeit von langfristigen Gestaltungsaufgaben
und kurzfristigem Krisenhandeln fiihren zu einer er-
heblichen personlichen und zeitlichen Beanspruchung.
Kanzlerinnen benotigen eine ausgepragte Fahigkeit zur
Selbststeuerung. Sie miissen erkennen konnen, welche
Themen in einer konkreten Situation entscheidungsre-
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levant sind, welche Aufgaben delegiert werden konnen
und wo eigene Prisenz unverzichtbar ist. Als Kanzle-
rin ist es nicht zeitgemafl und auch nicht moglich, al-
les selbst zu erledigen und zu kontrollieren. Vielmehr
geht es darum, Verantwortung sinnvoll zu teilen und
Fiihrungin der Hochschulleitung als gemeinschaftliche
Leistung zu organisieren.

Schliefilich ist auch Selbstfiirsorge ein oft unterschétz-
ter, aber zentraler Bestandteil professioneller Belast-
barkeit. Die Rolle der Kanzlerin ist mit hohen zeitlichen
und emotionalen Anforderungen verbunden. Wer dau-
erhaft Verantwortung fiir Organisationen tragt, muss
auch Verantwortung fiir die eigene Leistungsfahigkeit
iibernehmen. Dazu gehoren realistische Erwartungen
an sich selbst, die bewusste Gestaltung von Erholungs-
phasen sowie die Fihigkeit, Grenzen zu setzen. Kanz-
lerinnen wirken auch in diesem Punkt als Vorbild: Thr
Umgang mit Belastung prigt nicht nur ihre eigene
Resilienz, sondern auch die Kultur der Organisation
insgesamt.

Belastbarkeit, Resilienz und professionelles Krisen-
management sind damit keine ,weichen“ Zusatzkom-
petenzen, sondern zentrale Voraussetzungen fiir die
nachhaltige Ausiibung der Kanzlerinnenrolle. Sie ent-
scheiden mafigeblich dariiber, ob es gelingt, das Amt
tiber einen langeren Zeitraum auszuiiben und die Viel-
zahl der genannten Anforderungen zu erfiillen.
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, ’ Belastbarkeit, Resilienz und professionelles
Krisenmanagement sind keine 'weichen' Zusatzkompetenzen,
sondern zentrale Voraussetzungen fiir die nachhaltige

Austibung der Kanzlerinnenrolle €€

Empfehlungen fiir die Gestaltung von
Auswahl und Besetzungsverfahren

Vor dem Hintergrund der beschriebenen verdnderten
Rolle der Kanzlerin sollten Auswahlverfahren nicht allein
aufformale Qualifikationen oder klassische Karrierever-
laufe fokussieren. Vielmehr sollte ein Anforderungsprofil
entwickelt werden, das sich aus den beschriebenen ver-
anderten Konstellationen in der Hochschulleitung und
dem erweiterten Aufgabenportfolio der Kanzlerin ergibt
(siehe auch Kasten ,Auf einen Blick®, Seite 24).

1.

Vorab zentrale Kompetenzen/Anforderungsprofil defi-
nieren: Die fiir die Besetzung verantwortlichen Gremien
sollten vorab und bewusst priorisieren, welche Kompe-
tenzen fiir die jeweilige Hochschule und ihre Entwick-
lungsphase zentral sind. Die Passung zur spezifischen
Hochschule, zu ihrer Kultur, zu ihrer aktuellen Entwick-
lungssituation und auch zu den handelnden Akteuren
ist letztlich ausschlaggebend dafiir, ob diese Schliissel-
position erfolgreich besetzt werden kann.

2.

Auswahlverfahren passgenau auf Bewerberinnenpro-
file abstimmen: Ein besonderes Augenmerk ist bei der
Ausgestaltung von Auswahlverfahren fiir die Position
der Kanzlerin auf die Zielgruppe der potenziellen Kan-
didatinnen zu legen. In vielen Féallen handelt es sich um
Personen, die bereits in herausgehobenen Leitungs-
funktionen innerhalb oder aufierhalb des Hochschul-
systems tatig sind und iber langjahrige Fiihrungs- und
Entscheidungserfahrung verfiigen. Auswahlprozes-
se miissen daher nicht nur valide, sondern auch an-
schlussfihig an das professionelle Selbstverstiandnis
erfahrener Fiihrungspersonlichkeiten gestaltet sein.

3.

Dialog auf Augenhohe garantieren: Vor diesem Hinter-
grund empfiehlt es sich, im Auswahlverfahren selbst

eher auf dialog- und reflexionsorientierte Fragen
und Formate zu setzen, die eine Priifung iiberfachli-
cher Kompetenzen auf Augenhohe ermoglichen. Dies
lasst sich am ehesten abbilden in einem strukturierten
Gesprach mit den beteiligten Gremien, in dem strate-
gische Fragestellungen, Rollenverstindnisse und kon-
krete Fiihrungssituationen aus der bisherigen Praxis
der Kandidatinnen diskutiert werden. Im Mittelpunkt
stehen dabei weniger ,richtige“ Losungen als vielmehr
die Qualitat der Analyse, der Umgang mit Zielkonflik-
ten sowie die Fahigkeit zur Selbstreflexion und zur
Einordnung des eigenen Handelns in komplexe insti-
tutionelle Kontexte.

4,

Passgenauigkeit mittels Fallbeispielen priifen: Auch
die Arbeit mit Fallbeispielen oder Szenarien kann sinn-
voll sein, sofern sie nicht als Leistungsiiberpriifung,
sondern als Gespriachs- und Denkangebot konzipiert
wird. Typische Herausforderungen der Kanzlerin-
nenrolle - etwa das Zusammenspiel im Rektorat, der
Umgang mit politischen oder medialen Krisen oder
die Steuerung tiefgreifender Verianderungsprozes-
se in der Verwaltung - bieten hierfiir geeignete An-
kniipfungspunkte. Bewertet wird dabei inshesondere
die strategische Urteilskraft, die kommunikative An-
schlussfihigkeit sowie das Verstidndnis fiir die spezi-
fischen Logiken des Wissenschaftssystems.

Auf den Punkt gebracht: Ein Auswahlprozess sollte
ausdriicklich als beidseitiger Passungsprozess gestal-
tet und kommuniziert werden. Kandidatinnen miissen
sich bewusst fiir eine anspruchsvolle, zeitlich befris-
tete Rolle in einem spezifischen institutionellen und
kulturellen Umfeld entscheiden. Verfahren, die Raum
fiir gegenseitige Erwartungsklarung bieten, erhohen
nicht nur die Qualitiat der Auswahlentscheidung, son-
dern tragen wesentlich dazu bei, dass die gefundenen
Personlichkeiten auch langfristig erfolgreich in ihrem
Amt wirken konnen. //
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,Meine Verwaltung hat
keinen Selbstzweck und ich
auch nicht*

Kanzler*innen einer Hochschule sind heute Hochleistungsmanager*innen. Ohne ihren
engagierten Einsatz funktioniert eine Hochschule nicht gut und kann sie schon gar nicht
zukunftsfahig gemacht werden. Neben den vielfaltigen und immer komplexer werdenden

Aufgaben, die Kanzler*innen tagtiaglich bewerkstelligen miissen, ist es vor allem die
nach wie vor bestehende Kluft zwischen Verwaltung und Wissenschaft, die sie vor grofe
Herausforderungen stellt. Einblicke von Ulrike Grafinick, Kanzlerin der Universitat Trier

Interview: Veronika Renkes

Foto: Alexander Grey/unsplash.com
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Frau GrafSnick, wie muss ich mir Ihren Alltag als
Kanzlerin vorstellen?

Mein Alltag ist ausgefiillt mit kleinen und grofsen
Problemen zu Verwaltungsangelegenheiten, Prozes-
sen, Finanzangelegenheiten und strategischen Fragen.
Unsere Hochschulwelt ist bunt und kann auch Krisen
beinhalten. So gab es bei uns kiirzlich einen tédlichen
Messerangriff auf einen unserer Studenten und die
Ermordung einer Studentin. In solchen Ausnahmesitu-
ationen bin ich als Mitglied der Hochschulleitung be-
sonders gefordert und muss meine Kommunikations-
und Konfliktmanagementkompetenz unter Beweis
stellen. Normalerweise ist mein Alltag aber gepragt
von der Losung von Problemen und der Weiterent-
wicklung der Verwaltungsprozesse, wie zum Beispiel
im Bereich der Digitalisierung oder im Hochschulbau.

Wie ist Ihr Selbstverstdndnis als Kanzlerin der
Universitdt Trier?

Ich verstehe mich als aktives Mitglied einer kollek-
tiven Leitung einer Universitat, das die Perspektiven
Verwaltung, Haushalt, Recht und Wirtschaftlichkeit
miteinbringt. Mein Selbstverstindnis ist, dass ich
dafiir mitverantwortlich bin, dass Wissenschaft, For-
schung, Lehre, Transfer und Weiterbildung an unserer
Universitat gut aufgestellt sind und sie die dafiir not-
wendige administrative und infrastrukturelle Unter-
stiitzung erhalten. Allerdings wird dies eingeschrankt
von den rechtlichen, finanziellen und internen Rah-
menbedingungen, die mir als Kanzlerin zur Verfiigung
stehen. Des Weiteren sehe ich meine Aufgabe darin,
hochschulpolitische Entscheidungen umzusetzen,
wenn sie nicht gegen Haushaltsrecht oder Wirtschaft-
lichkeitsaspekte verstofien oder illegal sind — auch
fiir den Fall, dass ich personlich diese anders machen
wiirde. Denn meine Aufgabe ist nicht die hochschul-
politische Ausgestaltung. Diese kommt vielmehr der
Prasidentin und den zwei Vizeprasidenten zu, die ich
begleitend unterstiitze. Auf den Punkt gebracht: Ich
sehe meine originare Aufgabe darin, an der Universi-
tat Trier moglichst gute Rahmenbedingungen leis-
tungs- und serviceorientiert fiir die Wissenschaft zur
Verfligung zu stellen und zu gestalten. Meine Verwal-
tung hat keinen Selbstzweck und ich auch nicht.

Foto: Annette Dolger

Hat diese Einstellung auch etwas damit zu tun, dass
Sie nicht so schnell aufgeben und das Handtuch
werfen?

Das liegt bei mir sicherlich auch daran, dass ich
dieses Amt schon langer ausfiihre. Mit jedem Tag
lerne ich das System besser kennen und besser da-
mit umzugehen. Ich habe mit der Zeit Routinen und
eben auch Krisenroutinen entwickelt. Das bedeutet
nicht, dass mich die Dinge kalt lassen. Die Erfahrun-
gen aber ermoglichen einen bestimmten Grad der
Gelassenheit und die Realitidten letztendlich anzu-
erkennen. Bestimmte Vorstellungen, Illusionen und
Bilder, die man ggf. vor und zu Beginn des Amtes im
Kopf hatte, l10sen sich mit der Zeit auf. Sie konnen
sich bestitigen, ins Positive aber auch ins Negative
verandern. Je mehr man iiber diese Realititen lernt,
desto mehr kann man das eigene Selbstverstind-
nis und die Wahrnehmung der Aufgaben bei Bedarf
korrigieren und schéarfen.

DR. ULRIKE GRASSNICK

nimmt seit Marz 2014 in
zunachst befristeter und
ab 2022 in unbefristeter
Stellung das Amt der
Kanzlerin an der Univer-
sitat Trier wahr. Zuvor
war die Expertin far engli-
sche Literatur des spaten
Mittelalters als Lehrkraft
und  wissenschaftliche
Mitarbeiterin an den Uni-
versitdten Munster und
Kiel tatig. Danach wurde
sie Fachbereichsreferen-
tin fir den Fachbereich
Il. Sprach-, Literatur- und
Medienwissenschaft an
der Universitat Trier. Seit
2014 engagiert sie sich fur die Belange der Universitatskanzle-
rinnen und -kanzler — u. a. als Landessprecherin der Kanzlerin-
nen und Kanzler der rheinland-pfalzischen Universitaten sowie
seit Oktober als Co-Vorstandin des Vereins der Kanzlerinnen und
Kanzler der Universitaten Deutschlands.
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Die Systemkompetenz
spielt heute fiir unser Amt
eine wichtigere Rolle als
die Fachkompetenz in
Verwaltungsrecht und

Finanzen €€

Was sind denn die gewichtigsten Griinde, warum
Kanzler*innen ihr Amt enttduscht zuriicklassen? So
hdufen sich seit einiger Zeit die Meldungen von Riick-
tritten oder dass Posten erst gar nicht angetreten
werden?

Manchen gefillt es in dieser besonderen Hochschul-
realitdt mit ihren vielen Konflikten und harten Ver-
handlungen nicht. Letztendlich hat man als Kanzler*in
die unbeliebteste Funktion im Haus. So mussen sie

bei Finanzierungen oft Nein sagen und sie werden fiir
Verwaltungsregeln kritisiert, die sie selbst nicht ge-
macht haben, aber umsetzen miissen. Das kann schon
frustrierend sein. Ob jemand das Amt durchhélt oder
sich zum Gehen entscheidet, hingt zudem von der an
der jeweiligen Hochschule gelebten Auseinanderset-
zungskultur ab. Hier kommt es sehr stark darauf an,
wie Prasidien oder Rektorate aufgestellt sind und wie
die kollegiale Zusammenarbeit ist. Manche Kolleg*in-
nen gehen aber auch, weil sich ihre Interessen veran-
dert haben. Man lernt sehr viel im Amt eines Kanzlers
oder einer Kanzlerin und pragt Themen aus, die einem
besonders liegen. Daraus ergeben sich andere Karrie-
remoglichkeiten — auch aufierhalb des Wissenschafts-
managements.

Wie ist Thre Wahrnehmung: Wie hat sich in den letzten
Jahren das Kanzler*innenamt an den Hochschulen
verdndert?

Schaut man etwa 20 Jahre zuriick, dann iibten noch
sehr oft Jurist*innen oder Wirtschaftswissenschaft-
ler*innen dieses Amt aus. Das lag daran, dass ihre
fachlichen Kompetenzen fiir die Hochschulen sehr
wichtig waren und natiirlich auch noch sind. Denn
frither waren die Justiziariate der Universititen in
der Regel sehr klein aufgestellt und ihre Aufgaben
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wurden hiufig von den Kanzler*innen tibernommen.
Heute haben alle Universititen eigene Justiziariate
und grofiere Finanzabteilungen. Und die Universitiaten
legen viel grofleren Wert darauf, dass ihre Kanzlerin-
nen und Kanzler eine hohe und breite Kompetenz zum
System ihrer Universitit haben. Es wird erwartet, dass
sie wissen, wie Wissenschaft funktioniert und welche
Rahmenbedingungen notwendig sind, damit diese gut
arbeiten kann. Dazu gehoren Forschung und Lehre
ebenso wie Weiterbildung und Transfer. Die System-
kompetenz spielt heute fiir unser Amt eine wichtigere
Rolle als die Fachkompetenz in Verwaltungsrecht und
Finanzen. Denn in unseren administrativen Organisa-
tionen sind all diese Kompetenzen sehr gut vorhanden.
Gefragt ist heute bei Kanzler*innen ein hohes Ver-
stdndnis vom System Wissenschaft, die Fahigkeit sich
schnell in die spezifischen Fachthemen einzuarbeiten
und diese zu verstehen, um dann sinnvolle Entschei-
dungen treffen zu konnen.

Viele Wissenschaftsmanager*innen beklagen tiber-
bordende Verwaltungsvorschriften: Machen diese das
Kanzler*innenamt unattraktiv?

Biirokratie ist meiner Meinung nach an sich nicht
negativ. Transparente und verbindliche Regeln, die
gleichermafien fiir alle gelten, sind wichtig. Sie bieten
Schutz vor Willkiir und Bevorzugung. So wird es erst
moglich, dass analoge Fille auch analog behandelt
werden — unabhéngig davon, ob es sich um Professor X
oder Professorin Y handelt. Die Biirokratie und ihre Re-
geln sind somit eine wichtige Errungenschaft unserer
demokratischen Ordnung. Zugleich haben wir tiberbor-
dende Regelungen und Vorschriften, die zu detailfreu-
dig sind, zu sehr kontrollieren und politisch steuern.
Dies zu dndern, sollte jedoch nicht nur in der Verant-
wortung von Politik und Gesetzgeber liegen. Vielmehr
sollten wir auch selbst an unseren Hochschulen dafiir
sorgen, dass wir unsere internen Prozesse, Genehmi-
gungsverfahren oder die Auslegung und Umsetzung
von Vorschriften und Regeln hinterfragen, entschla-
cken und vereinfachen. Sprich: Das ist eine wichtige
Aufgabe, die auch den Kanzler*innen zufallt. Deshalb
haben wir beim Verein der Universitatskanzler*innen
den Arbeitskreis Entbiirokratisierung gegriindet, der
entsprechende Vorschlage ausarbeiten soll. Einen ers-
ten Aufschlag hat der Arbeitskreis bereits zum Thema
Forschungsforderung gemacht und ist hier im Dialog
mit dem Bundesforschungsministerium.



Kommen wir auf die angespannte Haushaltslage zu
sprechen: Ist diese ein Grund dafiir, dass Hochschulen
zunehmend Probleme damit haben, vakante Kanz-
ler*innenstellen zu besetzen?

Ja. Denn unsere Arbeit wird nicht einfacher, wenn die
Grundfinanzierung so angespannt ist, es immer nur
um die Verwaltung des Mangels geht und Einsparauf-
lagen in Millionenhdhe fiir die nachsten Jahre vorge-
sehen sind. Das macht unsere Arbeit nicht attraktiver.
Hinzu kommen komplexe, immer wieder auch neue
Aufgaben, wie Digitalisierung, KI und Bauvorhaben. Mit
einer oftmals befristeten Stelle und der verglichen mit
Angeboten aus der Wirtschaft geringeren Vergiitung ist
das Kanzler*innenamt fiir einige Kandidat*innen nicht
attraktiv genug. Ich muss aber auch sagen: Wenn man
offen ist fiir Neues, konfliktlustig, improvisationsfihig,
unkonventionell, flexibel und intrinsisch motiviert ist,
ist Kanzler*in zu sein ein Spitzenjob.

Was fiir eine Personlichkeit muss man sein, um das
Leben einer Kanzlerin als angenehm zu empfinden?

Man sollte tiber eine Systemkompetenz, strukturiertes
Denken sowie eine schnelle Auffassungsgabe verfligen.
Lust an Verwaltungsthemen ist wichtig, ebenso wie ein
Interesse an dieser bunten und heterogenen Orga-
nisationsform mit ihren sehr vielfaltigen Aufgaben
und Menschen. Zudem sollte man resilient und arger-
tolerant sein. Wenn man neugierig ist auf Menschen,
komplexe Themen liebt und einen Arbeitsplatz bevor-
zugt, an dem man mit so vielen interessanten wissen-
schaftlichen Themen in Beriihrung kommt — dann ist
man in diesem Amt gut aufgestellt und macht es Spaf3,
zur Arbeit zu kommen.

Sie sprachen das Thema Befristung als mégliches Out-
Kriterium bei der Nachwuchssuche an: Warum kénnte
es sinnvoll sein, hier umzudenken und die Befristun-
gen aufzuheben?

Hier schlagen zwei Herzen in meiner Brust. Es gibt gute
Argumente fiir und gegen eine Befristung. Mit einer
unbefristeten Stelle ist man freier und unabhéngiger,
denn man muss nicht wiedergewahlt werden. Denn
wiedergewihlt zu werden, ist nicht einfach, wenn man
Dinge durchsetzen muss, die &uf}erst unbeliebt sind,
wie Budgetkiirzungen, Richtlinien fiir Reisekosten,
Bewirtung und Beschaffung oder Stellenstreichungen.

Andererseits sind Hochschulen Expertenorganisatio-
nen, die sehr stark auf Partizipation, Gremien und Be-
teiligung ausgerichtet sind. Daher besteht ein legitimer
Anspruch, regelméafiig tiber die Besetzung des Amtes
der Kanzlerin oder des Kanzlers mitbestimmen zu wol-
len. Kanzler*innen unbefristet einzustellen, kann man
aber auch gut begriinden mit der Aufgabenstruktur
und ihren Rahmenbedingungen. Wichtig ist aber auch
fiir dieses Amt, dass man nicht in die Routine fehlender
Selbstreflexion und Selbstkritik gerat, eigene Entschei-
dungen immer wieder hinterfragt, eine wertschitzen-
de und transparente Kommunikation pflegt, flexibel

im Kopf bleibt und sich die Lust an Innovationen und
Verdnderungen erhalt.

Wiirden Sie von sich sagen, dass Sie einer Generation
von Kanzler*innen angehdoren, die eben nicht hierar-
chisch von oben regieren, sondern versuchen, mit
demokratischen Prozessen Projekte an ihren Hoch-
schulen umzusetzen?

Bei grofien Projekten an unserer Universitit entschei-
de ich nicht von oben herab, sondern gestalte diese ge-
meinsam mit kompetenten Kolleg*innen aus unserer

)

Wer resilient ist, Lust auf
Herausforderungen hat und
auch gegen Widerstande
Dinge durchsetzen will,
Gestaltungsmut und
-freude mitbringt und
bei Heterogenitat nicht
fremdelt — der hat gute
Voraussetzungen fiir das Amt

({4

Verwaltung. Ein Beispiel ist das Campus-Management-
System, wo ich die Fachkompetenz aus dem Haus und
die Nutzerperspektive der Studierenden und Lehren-
den mit einbinde. Aber klar ist: Irgendwann muss ich
die Entscheidung treffen und das ist dann nicht immer
demokratisch, aber breit partizipatorisch aufgestellt.
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// THEMA //

Sie sind selber seit tiber zwolf Jahren Kanzlerin der
Universitit Trier: Wie hat sich im Laufe der Zeit Ihr
Amt verdndert?

Es wird schnelllebiger, die Themen und Aufgaben
werden zahlreicher und komplexer. Hinzu kommen die
nicht besser werdenden finanziellen Rahmenbedin-
gungen und die Herausforderungen im Hochschulbau.

Werfen wir einen Blick auf diejenigen, die Kanzlerinnen
und Kanzler werden wollen: Was sollten sie unbedingt
bedenken, bevor sie sich an dieses Amt wagen?

Als Erstes sollten sie sich intensiv damit beschéfti-
gen, was man dafiir kénnen muss - sprich: welche
Aufgaben, Herausforderungen, Rahmenbedingungen,
Kompetenzen und Verantwortungen mit dem Amt
verbunden sind. Und als Nachstes muss man sich ganz
simpel fragen: Kann ich das und will ich das? Das Amt
ist konkrete, harte Arbeit, dariiber sollte man sich vor
einer Entscheidung griindlich informieren. Und man
sollte sich wirklich sicher sein, dass man tatsachlich
Karriere in der Wissenschaftsverwaltung machen

will und dies nicht nur der Plan B ist. Denn wenn man
eigentlich Professor*in oder Forscher*in werden wollte,
dieser Berufswunsch aber nicht realisierbar ist — dann
hadert man damit und hat selten Freude an der Arbeit,
denn die Entscheidung war eine Notlosung. Wer aber
wirklich Interesse daran hat, Rahmenbedingungen, In-
frastrukturen und Administration in der Wissenschaft
zu gestalten, wer resilient ist, Lust auf Herausforde-
rungen hat und auch gegen Widerstande Dinge durch-
zusetzen will, Gestaltungsmut und -freude hat, wer bei
Heterogenitit nicht fremdelt — dieser Person wiirde ich
sagen: ,Mach das*.

Gibt es bestimmte personliche sowie fachliche Voraus-
setzungen, die unabdingbar sind, um das Amt stem-
men zu konnen?

Man sollte unbedingt Systemkompetenz beziiglich

des Organismus Hochschule mitbringen und sehr gut
wissen, wie Wissenschaft funktioniert und welche Rah-
menbedingungen im Bereich Administration und Infra-
struktur gegeben sein miissen, damit Wissenschaft
erfolgreich betrieben werden kann. Wer dies nicht mit-
bringt - fiir den kann es immens schwierig werden, die
alltagliche Arbeit zu bewéltigen. Denn an Hochschulen
herrscht eine ganz andere Kultur der Zusammenarbeit
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und des Arbeitens als in anderen Bereichen des offent-
lichen Dienstes oder in der Wirtschaft. Zudem hilft es
sehr, wenn man resilient, neugierig, konfliktfahig und
mutig ist.

Wie wird man am besten Kanzlerin oder Kanzler — wie
haben Sie personlich das gemacht?

Indem man sich Fachkompetenzen aneignet und sich
breit im Wissenschaftsmanagement aufstellt. Es gibt
inzwischen passende Weiterbildungen und Studien-
ginge, wo man sich dieses Wissen aneignen und ver-
tiefen kann. Hilfreich ist zudem, wenn man bereits in
einschlagigen Positionen an Hochschulen, im Wissen-
schaftsmanagement, an Forschungsinstituten oder in
Wissenschaftsministerien gearbeitet und dort Kompe-
tenzen im Management erworben hat. Ich wollte nach
der Promotion unbedingt ins Wissenschaftsmanage-
ment gehen und nicht Professorin werden. Das liegt
mir mehr und ich habe Freude daran. Ich hatte das
Gliick, an der Universitit Trier zunachst eine Stelle als
Fachbereichsreferentin fiir den Fachbereich II: Sprach-,
Literatur- und Medienwissenschaft zu erhalten. Als Ge-
schiftsfiihrerin meines Fachbereichs war ich mit allen
Aspekten des Wissenschaftsmanagements betraut. Als
dann der bisherige Kanzler in den Ruhestand wech-
selte, habe ich mich gefragt: ,Will ich das und kann ich
das?“ Dann habe ich mich beworben und bin es auch
geworden, obwohl ich als Spezialistin fiir die englische
Literatur des spaten Mittelalters fachfremd war. Heute
sind fachliche Quereinsteiger*innen fiir den Kanz-
ler*innenjob durchaus tblich.

Neben Ihrer Titigkeit an der Universitit Trier engagie-
ren Sie sich im Verein der Universititskanzler*innen.
Warum gehort das fiir Sie dazu?

Ich finde es wichtig, dass die Kanzler*innen sich auf
einer wissenschaftspolitischen Ebene engagieren und
dem Wissenschaftsmanagement eine Stimme geben.
Nur so konnen sie ihre Perspektive in wissenschafts-
politische Entscheidungsprozesse einbringen. Denn es
gibt keine Wissenschaft ohne das Wissenschaftsma-
nagement und natiirlich kein Wissenschaftsmanage-
ment ohne Wissenschaft. Hinzu kommt, dass der Ver-
ein den kollegialen Austauschs untereinander fordert.
So konnen wir uns treffen, miteinander vernetzen und
gemeinsam Probleme und mdégliche Losungen bespre-
chen. Dies ist fiir unsere téigliche Arbeit sehr wertvoll. //



Ulrike GraBnick:

Wissenschaft braucht Management, weil Wissenschaft unter
anderem Wissenschaft machen soll und eine professionelle Ma-
nagementunterstitzung zur Entlastung braucht.

Ich bin gerne Wissenschaftsmanagerin, weil ich gerne gute
Rahmenbedingungen fur die Wissenschaft gestalte.

Das behindert meine Arbeit als Wissenschaftsmanagerin:
[e]glelg=1gV4

Hier ist ein Umdenken in Wissenschaftseinrichtungen (ins-
besondere beziglich Wissenschaftsmanagement) notwendig:
Auch im Wissenschaftsmanagement sind Expert*innen tatig.

Das kdnnen Wissenschaft und Wissenschaftsmanagement
aus meiner Sicht nicht leisten, darum muss sich die Politik
kiimmern: Finanzierung des Wissenschaftssystems.

Darauf bin ich stolz:
Innovationsmut.

Das treibt mich an: Engagierte Wissenschattler*innen und enga-
gierte Verwaltungskolleg*innen.

Das mdchte ich als Wissenschaftsmanagerin noch erreichen:
GroBeres Verstandnis zwischen Wissenschaft und Wissen-
schaftsmanagement, Digitalisierung, Entburokratisierung.

Das habe ich mir fir mein Amt als Co-Vorstandin des Vereins
der Kanzlerinnen und Kanzler der Universitaten Deutschlands
vorgenommen: Sichtbarkeit des Wertes des Wissenschaftsma-
nagements fur die Wissenschaft und Verbesserung der Rahmen-
bedingungen fur die Wissenschaftseinrichtungen.

Wenn ich wieder vor der Wahl stiinde, ins Wissenschafts-

management zu wechseln, wirde ich das ohne Z6gern sofort
machen.
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// IM BRENNPUNKT //

Die Verantwortung
bleibt beim Menschen

,S0ll ich — oder soll ich nicht?“ — dies ist eine dieser
Fragen, der man sich stellen muss, wenn es um den
Umgang mit Kunstlicher Intelligenz (Kl) geht. Dabei
liegt die Antwort darin, das richtige Maf3 zu finden und
abzuwagen, wann, wie und zu welchem Zweck man

Kl nutzen will | Von Grit WUrmseer

urz vor Redaktionsschluss meinte kiirz-

lich ein Bekannter zu mir: Frag doch ein-

fach die KI, was du in der Kolumne schrei-

ben sollst. Auf meinen Einwand, ich wiirde

schon gerne selbst ein Thema finden,
kam prompt der nichste Vorschlag: Die KI liefere doch
ohnehin die besseren Ideen — ich miisse nur noch aus-
wihlen. Ein kurzer Prompt, der Auftrag an die KI, eine
leserfreundliche Kolumne mit maximal 6000 Zeichen
zu schreiben — und schon wére die Arbeit erledigt. Kein
Freitagnachmittag mehr mit leerem Blatt und loser
Ideensammlung.

Ich habe mich zunachst (!) bewusst dagegen ent-
schieden. Warum? Weil es mir um meinen eigenen
kreativen Prozess geht: das Thema auswihlen, Punkte
sammeln, Argumente abwéagen, Aspekte verwerfen,
aus einer manchmal wilden Sammlung das Richtige
herausschélen. Dieses Durchdenken und Schéarfen ist
fiir mich der Kern kreativer Arbeit. Wer schreibt, kennt
die Qual des Anfangs ebenso wie die stille Freude iiber
einen Text, der am Ende Kontur bekommen hat.Man
konnte einwenden: Das geht mit KI doch auch - schnel-
ler, vielleicht sogar besser. Drei Gedanken dazu.

Kritisches Denken braucht Reibung

Menschliche Intelligenz unterscheidet sich von
kiinstlicher vor allem durch die Fahigkeit zu echtem
empathischem Handeln, durch moralische Urteils-
kraft und ein waches Problembewusstsein. Menschen
konnen verstehen und daraus Einsicht gewinnen, sie
konnen in komplexen Situationen abwéagen, bewerten
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und daraus tragfiahige Entscheidungen ableiten.
Diese Fahigkeit entwickelt sich nicht im luftleeren
Raum, sondern durch Begegnung und Auseinander-
setzung — mit einer Sache, mit einem Gegeniiber, mit
dem eigenen Zweifel.

Ein Bild dafiir ist die Seilbahn: Sie bringt Entlastung,
Beschleunigung, Zugang zu Hohen, die sonst kaum
erreichbar waren. Wer sich nie selbst auf den miihe-
vollen und steinigen Weg begibt, muss sich zwar we-
niger anstrengen, verzichtet aber auch auf Eindriicke
am Wegesrand, auf Erlebnisse und Erfahrungen. Der
selbst bestiegene Berg kostet Kraft, schenkt aber Er-
fahrungszuwachs, das Erleben von Selbstwirksam-
keit und Genugtuung. Wer diesen Weg regelméafig
an die Maschine delegiert, verzichtet auch auf einen
wichtigen Bildungs- und Erfahrungsraum - die eige-
ne Urteilskraft schwindet, so wie unbenutzte Muskeln
verkiimmern.

KI simuliert Empathie — der unterscheidbare Unter-
schied kommt vom Menschen

KI ist ein empathie-simulierender Akteur. Die Er-
gebnisse der KI beruhen auf Wahrscheinlichkeiten,
nicht auf Abwigung, und schon gar nicht auf einem
ethisch-moralischen Grundgertst. Vielleicht kennen
Sie das: Die KI liefert ein Ergebnis. Sie widersprechen
im nédchsten Prompt, verlangen ein anderes Argu-
ment — und schwupps dreht die KI bei, produziert
mitunter das genaue Gegenteil der eigenen, ersten
Aussage. Man konnte meinen, ,sie“ wolle vor allem
gefallen, und dabei ist sie ein ziemlicher Wendehals.



Dr. Grit Wiirmseer ist seit Oktober 2023 geschaftsfhrende Vorstandin beim HIS-Institut flr
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Dass dem so ist, ist durchaus ein Vorwurf an die Techno-
logie, denn den Nutzer:innen ein wohlig harmonisches
Benutzererleben zu ermdglichen, ist einprogrammiert.
Und es ist eine Beschreibung der Funktionsweise: Die
KI optimiert auf Plausibilitat und Anschlussfiahigkeit,
nicht auf Wahrheit oder Haltung. Genau deshalb bleibt
die Verantwortung fiir die Position, fiir das Urteil, fiir
den Standpunkt am Ende immer beim Menschen.

Die fehlende Mitte gestalten

Und doch: Auch ich nutze KI regelméfiig und gerne.
Auch bei dieser Kolumne habe ich mich beim sprach-
lichen Redigieren unterstiitzen lassen. Danke fiir die
Vorschldge - einige haben mir nicht gefallen, andere
waren richtig gut und sind stehen geblieben.

Fiir einen verantwortungsvollen Umgang mit KI
braucht es Moglichkeits- und Experimentierrdaume
- vor allem aber die stindige Reflexion, wofiir wir
KI eigentlich nutzen wollen. Bei automatisierten,
routinehaften, standardisierbaren Aufgaben {iiber-
nimmt KI zuverlassig, oft schneller und mitunter bes-
ser. Aber auch bei komplexen kognitiven und kreati-
ven Prozessen kann sie unterstiitzen — auch wenn ich
eingangs bewusst darauf verzichtet habe.

Die grofite Gefahr dabei: KI produziert Ergebnisse, die
auf den ersten Blick fast immer rund und geschliffen
wirken. Sie liefert in rasender Geschwindigkeit un-
endliche Mengen Text. Und beides — Masse und Hoch-
glanz - erschwert uns das eigene Zweifeln, Priifen
und Bewerten.

Literaturhinweis

1) An dieser Stelle mochte ich auf die Leitfaden des
Fraunhofer-Instituts flr Arbeitswirtschaft und Organi-
sation IAO zu Strategie und Wandel fir den KI-Ein-
satz und zur Durchfihrung von Kl-Projekten ver-
weisen, die aus meiner Perspektive eine hilfreiche
Anregung und Auseinandersetzung mit Kl darstellen.

Deshalb lohnt es sich, bewusst zu gestalten, was die
fehlende Mitte (1) genannt werden kann: die konkrete
Mensch-Maschine-Interaktion. Hilfreich finde ich dafiir
eine einfache Unterscheidung — nutze ich KI als Werk-
zeug (assistieren), als Erweiterung meiner Fahigkeiten
(augmentieren) oder als Ersatz flir meine eigene Tatig-
keit (substituieren)?

Substituieren: KI kann genutzt werden, um bspw.
Rechnungen auszulesen und die Daten automatisch
in ein ERP-System zu iibertragen. Auch Standard-
Anfragen von Studierenden konnen eigenstindig
durch KI beantwortet werden.

Augmentieren: Die Erweiterung menschlicher
Fahigkeiten durch KI kann bspw. bei der Muster-
erkennung in grofien Datenséitzen erfolgen. Die kri-
tische Bewertung und Einordnung moéglicher Muster
liegt dabei in der menschlichen Verantwortung.
Assistieren: Die KI kann genutzt werden als
Sparringspartner bei der Entwicklung von Konzep-
ten oder der Entwicklung bestimmter Mafnahmen,
als Hilfe bei sprachlichen Formulierungen oder bei
Ubersetzungen.

Diese drei Kategorien ersetzen keine Entscheidung,
aber sie schaffen einen Rahmen, in dem sich diese Ent-
scheidung tiberhaupt erst bewusst treffen lasst.

Fazit

Am Ende bin ich doch bei meinem eigenen Text ge-
landet. Geholfen hat mir die KI bei der sprachlichen
Politur. Noch mehr geholfen haben mir intensive Dis-
kussionen im Rahmen einer Fortbildung zu KI und
Organisationsberatung — danke an alle Beteiligten fiir
den gemeinsamen kritisch-reflexiven Austausch. Ich
profitiere von der Scharfung meiner Haltung, davon,
wie ich KI sehe, was ich ihr zuschreibe und zutraue und
worin der Unterschied zu menschlich-sozialem Denken
und Handeln besteht.

Fiir den beruflichen Alltag habe ich mitgenommen,
Experimentierraume zu schaffen und zugleich, bevor ich
eine Aufgabe an die KI tibergebe, zu fragen: Lohnt es sich,
den Berg selbst zu besteigen oder ist die Seilbahn die
bessere Alternative? Oder noch differenzierter: Welches
Stiick des Weges kann ich mit der Seilbahn abkiirzen? //
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// STUDIUM & LEHRE //

KI bietet Chance fir

Vielsprachigkeit

Kiinstliche Intelligenz (KI) verandert Forschung und Lehre in nie dagewesener
Geschwindigkeit und erfordert vielerorts ein Umdenken. Ein Beispiel ist die bisherige
Bedeutung des Englischen als , die“ internationale Wissenschaftssprache. Durch den
Einsatz KI-gestiitzter Ubersetzungssysteme wird ihre Dominanz aufgebrochen und es

konnte mehr Raum fiir andere Sprachen geschaffen werden | Von Otto Petrovic

Foto: privat
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ie deutschsprachige Aus-
gabe der Zeitschrift Wirt-
schaftsinformatik lief vor
mehr als zehn Jahren aus.
Seither heif’t sie Business
& Information Systems Engineering (BI-
SE) und hat ihren Impact-Faktor verfiinf-
facht. Als Argumente fiir das Publizieren
in englischer Sprache werden meist an-
gefiihrt: grofiere Reichweite, mehr Zitie-
rungen und Sichtbarkeit, internationale
Anschlussfiahigkeit und bessere Auffind-
barkeit. Ahnlich ist die Situation in der
Lehre. Jede Hochschule, die etwas auf
sich halt, bietet immer mehr englisch-
sprachige Lehrveranstaltungen an — mit
den Argumenten: Attraktivitat fiir Stu-
dierende aus dem Ausland, berufliche
Vorteile fiir Absolvierende, internatio-
nale Sichtbarkeit und groflere Ndhe zur
Fachliteratur und Forschung. Kritiker
wiederum fiihren an: Ungleichheit und
Benachteiligung, Verzerrungen bei Be-
gutachtungen, Verlust der Vielfalt, Hin-
dernis im Wissenstransfer, kulturelle und
epistemische Dominanz, reduzierte Lehr-
qualitdt und ,Marketing statt Substanz“

Seit einigen Jahren - und vor allem durch
den KI-Einsatz — soll alles anders sein.
Waihrend die Vorteile des Englischen blei-
ben, wiirden die bisherigen Nachteile
durch KI-gestiitzte Ubersetzungssysteme
abgebaut. Die Hirden, englischsprachi-
ge Publikationen zu erstellen, werden ge-
ringer und dadurch haben immer mehr
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Journale den Anreiz, englischsprachig
zu erscheinen. Zudem - so ein Pro-Argu-
ment - reduziere KI die Benachteiligung
von Autorinnen und Autoren, aber auch
Lehrenden und Studierenden, die kei-
ne Englisch-Muttersprachler sind. Und
oft wird auch argumentiert, dass gerade
junge Studierende mittlerweile perfekt
Englisch sprechen und dadurch Uberset-
zungssysteme immer weniger notwendig
seien. Wenn man genauer hinsieht, zeigt
sich jedoch: Die Hiirden, im englisch-
sprachigen System des Publizierens und
Lehrens mitzumachen, werden zwar re-
duziert — das System bleibt aber dasselbe
und neue Probleme kommen hinzu.

Englisch sprechen die Wenigsten

Um es vorwegzunehmen: Mein kriti-
scher Blick heifdt nicht, dass ich dem
internationalen Arbeiten und dem Eng-
lischen als Arbeitssprache abgeneigt
gegeniiber-stehe, er ist vielmehr mei-
nen vielfiltigen Auslandserfahrungen
geschuldet: So war ich als Gastprofes-
sor in sechs Landern tatig und habe in
den vergangenen zehn Jahren mit dem
Rennrad 43 Linder durchquert, um in
Form der partizipativen Aktionsfor-
schung die Auswirkungen der Digitali-
sierung auflerhalb der WEIRD-Liander
(Western, Educated, Industrialized,
Rich, Democratic) zu untersuchen. Ei-
ne Gruppe, die kaum als repriasentativ
fir die Weltbevolkerung gelten kann.
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Drei Viertel der Englischsprechenden haben eine andere
Muttersprache und rund 83 Prozent der Weltbevolkerung
sprechen gar kein Englisch €€

Hierbei trafich auf Einheimische mit 36 Mutterspra-
chen - darunter eher ungewdhnliche wie Burjatisch,
Dzonga oder Aserbaidschanisch, aber auch Manda-
rin, das von 950 Millionen Menschen als Erstsprache
gesprochen wird. Mit Englisch kam ich nur selten
durch. Das ist nicht verwunderlich, sprechen doch
nur rund 380 Millionen Menschen Englisch als Erst-
sprache (davon entfallen rund drei Viertel auf die
USA) und rund eine Milliarde als Zweitsprache. Dies
bedeutet: Drei Viertel der Englischsprechenden ha-
ben eine andere Muttersprache und rund 83 Prozent
der Weltbevolkerung sprechen gar kein Englisch.

Hinsichtlich des Arguments, dass immer mehr jun-
ge Studierende mittlerweile iiber perfekte Englisch-
kenntnisse verfiigten, sei auf die problematische
ethnozentrische Perspektive verwiesen (siehe auch
rechte Spalte). Auch stellt sich die Frage, ob diese be-
hauptete Beherrschung des Englischen sich priméir
auf die Alltagskommunikation bezieht oder auch
auf nuancenreiche Fachtexte mit der damit ver-
bundenen Terminologie und Subtilitdt. Vor diesem
Hintergrund erscheint die Stellung des Englischen
als favorisierte Lehr- und Publikationssprache zu-
nehmend erklarungsbediirftig. Auch kiinftig blei-
ben vielfaltige Sprachkenntnisse, inshesondere in
Englisch, Spanisch und Mandarin, fiir personliche
Kontakte von zentraler Bedeutung. Englisch als do-
minante Publikationssprache und anzustreben-
de Lehrsprache an Hochschulen konnte ihren Zenit
aber iiberschritten haben und eher eine Ubergangs-
l6sung darstellen.

Probleme beim Einsatz von Englisch als KI-
gestiitzte Lingua franca

Bei der Argumentation, dass gerade KI-gestiitzte
Ubersetzungssysteme die Rolle von Englisch weiter
festigen, werden folgende Problembereiche nicht
immer ausreichend beachtet:

1. Mangelnde Authentizitit durch die Unauffindbar-
keit des Originals: KI-gestiitzte Ubersetzungen sind
bei wissenschaftlichen Publikationen und Begutach-
tungen bereits weit verbreitet. Dadurch geht jedoch
oft der Zugang zum Originaltext verloren, da viele
Beteiligte in einer anderen Sprache schreiben. Eine
wissenschaftliche Quellenkritik wird erschwert, weil
Verzerrungen durch mehrfache KI-Ubersetzungen im
Laufe des Begutachtungsprozesses haufig unbemerkt
bleiben. Ein Archiv fiir die Originalfassungen von Ma-
nuskripten und Gutachten existiert zumeist nicht.

2. Herabgesetzte Qualitit und Intransparenz durch
zahlreiche Konvertierungen an Schnittstellen: Der
iibliche Arbeitsprozess beim Publizieren reicht vom
Denken und Schreiben in der Muttersprache und dem
KI-gestiitzten Ubersetzen oder Editieren der direkt in
Englisch geschriebenen Arbeit iiber das Begutachten
bis zum Rezipieren einschliefllich des Uberdenkens
und Einbaus in das eigene mentale Modell. An jeder
Schnittstelle finden analoge Konvertierungsprozes-
se statt, die zu Qualitatsverlusten fithren und sich
summieren. Dies wird derzeit akzeptiert, ohne mehr
Transparenz einzufordern, in welcher Form Konver-
tierungen erfolgen. Ahnliche Probleme zeigen sich in
der Lehre: Wer unterrichtet, formuliert oft nicht ge-
nau das, was er oder sie ausdriicken mochte, sondern
das, was die Sprachkompetenz zulédsst. Die Studieren-
den verstehen wiederum nur das, was ihre Sprach-
kenntnisse daraus machen. Im Dialog summieren
sich diese Verzerrungen rasch.

3. Gefahr der ethnozentrischen Provinzialisierung:
Bereits die Betrachtung von ,Latein als Sprache
der Wissenschaft“ hat die Gefahr mit sich gebracht,
wesentliche Kulturrdume mit auflerordentlichen
Leistungen in Forschung und Lehre zu iibersehen.
Beispielhaft seien hier nur Arabisch, Sanskrit und
Klassisches Chinesisch angefiihrt. Auch das Abkop-
peln von aktuellen geopolitischen Verschiebungen
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// STUDIUM & LEHRE //

)

Dass die Zukunft des wissenschaftlichen Publizierens und
der universitaren Lehre wieder verstarkt mehrsprachig
werden konnte, erscheint heute noch schwer vorstellbar.
Genau darin liegt jedoch das Wesen grundlegender
Innovationen €€

ist bei einem Festhalten am Englischen als dominan-
ter Sprache zu beachten. Es ist wohl nicht zu erwar-
ten, dass die gesamte Welt in absehbarer Zeit Englisch
spricht. Selbst wenn sich diese Entwicklung in der
Wissenschaft durchsetzen sollte — was nicht zu erwar-
ten ist —, blieben die Herausforderungen empirischer
Forschung und des Wissenstransfers bestehen. Da-
mit wichst die Gefahr einer Entfremdung des Wissen-
schaftsbetriebs sowohl von den Lebensrealititen der
meisten Menschen als auch - in vielen Disziplinen -
von seinem eigenen Gegenstand.

Direkt von Muttersprache zu Muttersprache

KI-gestiitzte Ubersetzungssysteme erméglichen heute
bereits direkte Ubersetzungen von Muttersprache zu
Muttersprache. Der bisher iibliche Umweg iiber Eng-
lisch als globale Wissenschaftssprache wird damit zu-
nehmend iiberfliissig. In der Praxis erfolgt der Einsatz
jedoch meist weiterhin iiber das Englische, bedingt
durch etablierte Publikations- und Lehrstrukturen.
Eine nachhaltige Verdnderung der Prozesse im Pub-
likationswesen wire daher notwendig. Dazu gehort
insbesondere, die jeweiligen Originaltexte sowie die —
in ihrer Zahl durch das Uberspringen des Englischen
deutlich reduzierten — Ubersetzungsschritte transpa-
rent und zugénglich in einem Archiv abzulegen.

Technisch anspruchsvoller, hinsichtlich notwendiger
Prozessanderungen jedoch einfacher, ist die direkte
Kommunikation in der Muttersprache innerhalb der
Lehre. Bei Frontalvortragen ist die Umwandlung von
Sprache zu Text (Speech-to-Text-Translation/S2TT) na-
hezu ohne Zeitverzogerung mittlerweile auf den meis-
ten Smartphones verfiigbar. In der dialogorientierten
Lehre ist der Einsatz von Speech-to-Speech-Translati-
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on (S2ST) vielversprechend. Hierbei tragen Lehrende
und Studierende kleine Kopfhorer, die mit minimaler
Zeitverzogerung in die jeweilige Muttersprache der
Lehrenden und Studierenden libersetzen. Diese Sys-
teme sind bereits kommerziell zu massentauglichen
Preisen erhéltlich.

Die bisherigen Ergebnisse sind vielversprechend: In
inhaltlich anspruchsvollen Lehrveranstaltungen kann
das kognitive Potenzial ganz fiir die Inhalte verwen-
det werden, da das Dekodieren der Sprache keine Res-
sourcen mehr im Arbeitsgedéichtnis erfordert. Es wird
daher Kapazitat fiir tiefergehendes, kritisches Denken
und die Analyse von Fachinhalten frei. Auch sinkt die
Angst, den Lerninhalten in einer Fremdsprache nicht
folgen zu kénnen. Hierdurch steigt die Bereitschaft,
sich an Diskussionen zu beteiligen und eigene Fragen
zu formulieren. Die Studierenden werden tendenziell
von passiven Zuhorern zu aktiven Teilnehmern. Auch
steigt die Prazision der Vortragsnotizen, da die eige-
ne Muttersprache verwendet werden kann. Kritisch
wird hingegen eine lingere Zeitverzégerung der Uber-
setzung gesehen, aber auch ein nachtrigliches Korri-
gieren von Satzstrukturen. In Gegenstinden mit einer
stark ausgepriagten Fachterminologie ist es oft erfor-
derlich, das eingesetzte Sprachmodell entsprechend
zu trainieren.

Die Realitat im Blick haben

Die Problembereiche KI-gestiitzter Ubersetzungs-
systeme bestehen fort, werden aber durch den tech-
nischen Fortschritt kontinuierlich verringert. Ohne
Englisch als Zwischensprache sinkt zudem die Zahl
der Ubersetzungsschritte und damit die Gefahr von
Bedeutungsverlusten und Verzerrungen. Auch die An-



zahl von Trainingsdaten in anderen Sprachen als Eng-
lisch steigt, da die Entwicklung und das Training von
KI-Sprachmodellen das Silicon Valley verlassen haben
und kein Monopol der USA mehr sind.

Bei der Bewertung eines solchen Ansatzes sollte nicht
die Idealwelt als Mafistab dienen, sondern die Realitat:
Wissenschaft wird iberwiegend in einer Fremdspra-
che kommuniziert und KI-gestiitzte Ubersetzungs-
systeme sind lingst fester Bestandteil vieler Prozesse.
Gleichzeitig erfolgt dialogorientierte Lehre hiufig in
einem Englisch, das fiir die Beteiligten lediglich den
kleinsten gemeinsamen sprachlichen Nenner dar-
stellt. Dass die Zukunft des wissenschaftlichen Publi-
zierens und der universitaren Lehre wieder verstarkt
mehrsprachig werden konnte, erscheint heute noch
schwer vorstellbar. Genau darin liegt jedoch das We-
sen grundlegender Innovationen. //
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Forderlogik neu ausrichten

Die Transferforderung in Deutschland berticksichtigt zu wenig die Bedarfe
und Moglichkeiten der Hochschulen fiir angewandte Wissenschaften (HAW).
Der Beitrag benennt auf der Grundlage neu erhobener Daten sechs Strukturdefizite
und zeigt auf, wo Ansatze zur Reform bestehen. Denn fiir das Autorenteam steht fest:
Wer HAW als Transfermotor fiir Mittelstand, Regionen und Gesellschaft ernst nimmt,
muss die Konsequenz ziehen: Die Forderlogik sollte sich an den Potenzialen der Hochschulen
ausrichten — nicht umgekehrt | Von Elisabeth Holuscha, Kira Kastell, Peter Ritzenhoff

er Begriff ,Transfer“ hat in der deutschen
Hochschulpolitik in den vergangenen
Jahren eine bemerkenswerte Konjunk-
tur erfahren. Er gilt als Motor der Inno-
vationsfahigkeit, als Briicke zwischen
Wissenschaft und Gesellschaft, als Antwort auf die
dringenden Transformationsaufgaben unserer Zeit.
Der Draghi-Report von 2024 diagnostiziert den unzu-
reichenden Transfer wissenschaftlicher Erkenntnis-
se in marktfahige Innovationen als eine der zentralen
strukturellen Schwichen Europas. Die Hightech-Agen-
da der Bundesregierung nennt Transfer als ersten von
neun Hebeln zur Starkung des deutschen Forschungs-
und Innovationssystems. Und die Hochschulen fiir
angewandte Wissenschaften - HAW - stehen dabei
regelméaflig im Mittelpunkt: als regional veranker-
te Partner des Mittelstands, als Briickeninstitutionen
zwischen Wissenschaft und Praxis, als unverzichtbare
Akteure in regionalen Innovationsokosystemen.

Dabei ist der Transfer wechselseitig und kann und
soll auch von den externen Partnern in die Wissen-
schaft wirken: durch entsprechende Fragestellungen
aus der Praxis, durch systematischen Austausch von
Wissen und Kompetenzen sowie durch die gemeinsa-
me Entwicklung neuer Erkenntnisse. Transfer ist kein
Einbahnstrafien-Modell von der Wissenschaft in die
Anwendung, sondern ein dynamischer, bidirektiona-
ler Prozess, der beide Seiten verandert und bereichert.
Was auf dem Papier wie eine Erfolgsgeschichte
klingt, offenbart bei ndherer Betrachtung eine Ein-
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schriankung des Blickwinkels. HAW stellen heute fast
40 Prozent aller Studierenden in Deutschland - eine
Grofienordnung, die sich seit der Jahrtausendwende
verdoppelt hat (Hachmeister, 2025a). Gleichzeitig ent-
fallen auf sie gerade einmal 10 Prozent der Drittmittel
aller deutschen Hochschulen.

Transfer im Hochschulkontext — Begriffskli-
rung und strukturelle Rahmenbedingungen

Wer iiber Transferforderung spricht, muss zunichst
zwei Unklarheiten beseitigen, die sich in der hoch-
schulpolitischen Debatte relativ hartnickig halten. Die
erste betrifft die Abgrenzung von Transfer und Innova-
tion: Beide Begriffe werden haufig im selben Atemzug
genannt, gelegentlich sogar synonym verwendet — da-
bei bezeichnen sie unterschiedliche Aspekte. Transfer
wird haufig falschlicherweise als linearer, einseitiger
Prozess verstanden: als blofe Uberfithrung von Wis-
sen, Erkenntnissen und Kompetenzen aus dem Wis-
senschaftssystem in Wirtschaft, Gesellschaft und
Politik. Innovation bezeichnet demgegentiiber ein Er-
gebnis: die erfolgreiche Durchsetzung neuer Produkte,
Verfahren, Dienstleistungen oder sozialer Praktiken
am Markt oder in gesellschaftlichen Zusammenhén-
gen. Transfer kann zu Innovation fithren - muss es
abernicht, undist auch dann wertvoll, wenn er es nicht
tut. Eine Hochschule, die systematisch kommunale
Verwaltungen bei der Entwicklung neuer Governan-
ce-Modelle unterstiitzt, betreibt Transfer, unabhin-
gig davon, ob daraus eine patent- oder marktfihige



Innovation entsteht. Im Transfer iiber
Kopfe durch Praxiserfahrung, Mobilitat
und personliche Netzwerke — entfaltet
Transfer oft seinen starksten Wert.

Forderprogramme, die primar auf In-
novationsoutput ausgerichtet sind
— Patente, Ausgriindungen, Markt-
eintritt — erfassen zwangslaufig nur
einen Ausschnitt dessen, was Hoch-
schulen im Transfer leisten. Das ist
ein Problem. Daher ist hier eine An-
passung des Transferverstindnisses
notwendig. Das PtJ-Dossier ,Transfer
gestalten“ benennt dieses Problem
explizit: Transfer werde haufig ,ein-
dimensional entlang linearer Innova-
tionsketten“ gedacht, dabei miisse er
,mehrdimensional“ verstanden wer-
den - als Netzwerk, als Wertschop-
fungsgeflecht, als gesellschaftlicher
Austauschprozess (PtJ, 2022). Prof. Dr.
Carolin Haussler, Mitglied der Exper-
tenkommission Forschung und Inno-
vation, formuliert es im selben Dossier
noch direkter: Das in Deutschland vor-
herrschende Transferverstindnis sei
hiufig ,einseitig gerichtet und ,fo-
kussiert meist nur auf den Output®
dabei entstehen bereits im Rahmen
des Produktionsprozesses
rierbare Erkenntnisse und Werkzeuge

transfe-

Zur Datenbasis

(PtJ, 2022), die dann auch bei anderen
Fragestellungen genutzt werden.

Dabei ist der Transfer wechselseitig
und kann und soll auch von den ex-
ternen Partnern in die Wissenschaft
wirken: durch entsprechende Frage-
stellungen aus der Praxis, durch syste-
matischen Austausch von Wissen und
Kompetenzen sowie durch die gemein-
same Entwicklung neuer Erkenntnisse.
Transfer ist kein Einbahnstrafien-Mo-
dell von der Wissenschaft in die An-
wendung, sondern ein dynamischer,
bidirektionaler Prozess, der beide Sei-
ten verandert und bereichert.

Die zweite Unklarheit betrifft die Rich-
tung des Transfers. Dieses Verstindnis
steht im Kontrast zum vorherrschen-
den Modell, das Transfer als Einbahn-
strafle denkt: Wissenschaft produziert
Wissen, Praxis tibernimmt es. Ein ganz-
heitliches, wechselseitiges Verstdnd-
nis geht demgegeniiber davon aus,
dass Transfer nicht nur von der Wis-
senschaft in die Praxis wirkt, sondern
auch umgekehrt. Externe Partner brin-
gen Fragestellungen aus der Praxis in
die Wissenschaft ein, tauschen syste-
matisch Wissen und Kompetenzen aus.
Die aus der unternehmerischen Praxis

Der vorliegende Beitrag analysiert die Lucke zwischen transferpolitischem An-
spruch und Foérderrealitét auf der Basis einer systematischen Analyse von 88
Forderprogrammen. Ausgangspunkt ist das FérdermaBnahmen-Mapping des
Projekttragers Julich (PtJ 2025), das 63 Forderprogramme des Bundes syste-
matisch klassifiziert (PtJ, 2025). Diese Grundlage wurde durch eine eigenstan-
dige Analyse erweitert, die neben BundesmalBnahmen auch ausgewahlte DFG-,
Stiftungs- und Landerprogramme einschlieBt und insgesamt 88 Programme

umfasst (Holuscha, 2026).
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// TRANSFER & INNOVATION //

kommenden Forscherinnen und Forscher halten so ihr
Praxiswissen aktuell und geben es an die Studierenden
weiter, die bereits oft in Transferprojekte eingebunden
sind. Neue Erkenntnisse werden so gemeinsam durch
externe Partner und Hochschulen gestaltet. Dieses bi-
direktionale Transferverstdndnis ist nicht nur kon-
zeptionell angemessener; es ist die Grundlage dafiir,
dass Transfer nachhaltige Wirkung entfalten kann. Im
PtJ-Dossier 2022 bringt Haussler den kontinuierlichen
Prozess, der alle Phasen des Forschungszyklus durch-
zieht, zum Ausdruck: ,Wenn man den Transfer sys-
temimmanent und ganzheitlich sieht, dann bezieht er
sich auf den ganzen wissenschaftlichen Entstehungs-
prozess“ (PtJ, 2022, S.8). Das EFI-Gutachten 2026 hilt
ausdriicklich fest, dass HAW durch Auftrags- und Ko-
operationsforschung mit KMU, Abschlussarbeiten mit
Praxispartnern, informellen Wissensaustausch und
Beratungstitigkeiten relevante Beitrdge leisten und
betont, dass ihnen insbesondere in regionalen Innova-
tionsokosystemen eine zentrale Funktion zukommen
kann (EFI, 2026)

Strukturdefizite der Transferforderung -
Bestandsaufnahme und Reformpotenziale

Im Folgenden stellen wir sechs Strukturdefizite vor,
die wir aus der oben genannten Datenbasis (siehe auch
Seite 43) abgeleitet haben. Unser Ziel ist es, systemi-
sche Muster und Merkmale eines Fordersystems zu
benennen, das Transfer strukturell anders denkt, als
er hiaufig gelebt wird. Fiir jedes Strukturdefizit haben
wir anschliefiend ein Reformpotenzial skizziert.

Strukturdefizit 1: Eine fragmentierte
Forderlandschaft ohne Anschlussfihigkeit

Die Forderlandschaft fiir Transfer und Forschung ist
auf den ersten Blick beeindruckend breit: Die 88 Pro-
gramme in unserer Gesamtmatrix. Ein Datensatz,
der inshesondere in Bezug auf landesspezifische Pro-
gramme und Stiftungen sicherlich noch nicht als voll-
stindig bezeichnet werden kann. Der zweite Blick ist
erniichternder. Allein von den 63 in der PtJ-Studie
von 2025 erfassten Bundesprogrammen sind 18 zum
Zeitpunkt der Analyse nicht mehr aktiv — eine Ob-
soleszenzrate von anndhernd 30 Prozent (PtJ, 2025).
Da HAW im Vergleich zu Universitaten haufig iiber
keinen oder nur einen eingeschrankten Mittelbau
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verfiigen, ist schon die Sondierung geeigneter For-
derprogramme mit erheblichem Aufwand verbunden
- ein Nachteil, der sich bereits vor der eigentlichen
Antragstellung strukturell niederschlagt.

Schwerwiegender noch ist die fehlende Anschlussfa-
higkeit zwischen Programmen: Wer eine erfolgreiche
Kooperation mit KMU iiber ein Einzelprojekt aufgebaut
hat, findet in der bestehenden Landschaft kaum Mdg-
lichkeiten, diese Beziehung durch Folgeprogramme
zu verstetigen. Dabei muss Verstetigung nicht zwin-
gend bedeuten, dasselbe Projekt fortzufithren, der ei-
gentliche Wert liegt in der gewachsenen Partnerschaft
selbst. Bewéahrte Strukturen und gegenseitiges Ver-
trauen ermoglichen es, mit denselben Partnern neue
Ideen zu entwickeln und neue Vorhaben schneller und
effizienter anzugehen. Programme werden aufgelegt,
laufen aus und werden durch andere ersetzt, ohne dass
eine inhaltliche oder institutionelle Briicke zu den je-
weiligen Vorlduferprogrammen besteht. Wer ein er-
folgreiches Projekt abschliefdt, steht hdufig vor einem
Neustart statt vor einem Aufbau und muss sich dabei
nicht nur in neue Inhalte, sondern auch in neue An-
tragslogiken, Fristen und Bewertungskriterien einar-
beiten, selbst wenn die Partnerstruktur dieselbe bleibt.

88 Programme bedeuten 88 unterschiedliche Logiken,
Fristen, Antragsformate und Bewertungskriterien,
eine kohédrente Transferstrategie, die verschiedene
Programme systematisch kombiniert oder aufeinan-
der aufbaut, ist unter diesen Bedingungen kaum rea-
lisierbar. Ob die Losung in verstetigter Forderung im
engeren Sinne liegt, ist dabei eine offene Frage; ent-
scheidend ist vielmehr, dass die Programmlandschaft
Netzwerkkontinuitdt ermoglicht und nicht systema-
tisch unterbricht. Mit der Transferinitiative F.A.ST.
(Forschung, Ausgriindungen, Skalierung, Transfer) des
BMFTR wird derzeit ein konzeptioneller Weg erarbei-
tet, der hier gezielt ansetzen soll: Die Initiative sieht
thematische Transferhubs vor, die Innovationsteams
phaseniibergreifend — von der Orientierung iiber die
Validierung bis zur Marktvorbereitung — begleiten und
dabei kontinuierlich dieselben Partnerstrukturen ein-
binden. Ein zentraler Service Desk soll zudem Schnitt-
stellen zu komplementidren Forderprogrammen des
Bundes, der Lander und der EU aktiv pflegen. Damit
richtet sich F.A.ST. explizit gegen die Logik des Neu-
starts: Nicht das einzelne Projekt, sondern die Bezie-
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Ein bidirektionales Transferverstdndnis ist nicht nur
konzeptionell angemessener; es ist die Grundlage dafiir, dass
Transfer nachhaltige Wirkung entfalten kann €€

hung zwischen Wissenschaft und Wirtschaft soll zum
strukturellen Anker werden. Ob dieses Versprechen in
der Praxis eingeldst werden kann, wird nicht zuletzt
davon abhiangen, inwieweit die Hubs die bundesweit
verteilten regionalen Innovationsokosysteme bertick-
sichtigen konnen und wie konsequent die Hubs Netz-
werkkontinuitdat auch dann sichern, wenn einzelne
Projekte im Trichter scheitern oder ausscheiden.

Aus der Gesamtmatrix ergibt sich ein bezeichnendes
Muster: Das Bundesprogramm ,Forschung an HAW* -
das einzige Forschungsforderprogramm des Bundes,
das sich ausschliefilich an HAW richtet - illustriert
das Fragmentierungsproblem in seiner konsequen-
testen Form: als Muster aus Aufsetzung, vorzeitigem
Abbruch, Pause und Neustart ohne erkennbare Kon-
tinuitdt. FH-Kooperativ, die zentrale Forderlinie fiir
Forschungskooperationen zwischen Fachhochschu-
len und Unternehmen, hatte alle Einreichungsfris-
ten seit Dezember 2022 bis auf Weiteres ausgesetzt,
bevor das Programm tiberhaupt seinen urspriinglich
geplanten Lauf vollenden konnte. Parallel wurden
weitere Fordermafinahmen des Programms vollstan-
dig eingestellt. Nach einer Pause von knapp zwei Jah-
ren in der HAW-spezifische Bundesforderung fiir
anwendungsorientierte Forschung weitgehend fehlte
wurden mit HAW-ForschungsAkzente und HAW-For-
schungsPraxis neue Maflnahmen aufgelegt, die von
der Community stark nachgefragt wurden. Doch auch
diese Programme laufen aus: Die letzte Skizzenfrist
fir HAW-ForschungsAkzente endete am 29. Mai 2026,
ein Nachfolgeprogramm ist nicht bekannt. Das Muster
wiederholt sich und mit ihm die Ungewissheit, wie es
weitergeht.

Die systemischen Programme wie bspw. WIR! und
RUBIN - konzeptionell auf lingerfristigen regiona-
len Strukturaufbau ausgerichtet - verdeutlichen
das Fragmentierungsproblem auf eine andere Wei-
se. WIR! gehort zur Programmlinie ,Innovation und
Strukturwandel”; RUBIN ist als eigenstandige Forder-

linie von denselben Haushaltsproblemen betroffen.
Seit April 2024 konnten in diesen Programmen keine
Neubewilligungen mehr vorgenommen werden: Die
verfiigharen Mittel waren vollstdndig durch laufen-
de Projekte gebunden, zusitzliche Mittel standen un-
ter Haushaltssperre (Forschung und Lehre, 2025). Was
konzeptionell als systemische Transferforderung gilt,
war von Beginn an nur einem begrenzten Kreis von Re-
gionen zuginglich und erwies sich als strukturell un-
terfinanziert und haushaltsabhingig. Die PtJ-Studie
2025 stellt daher fest, dass die laufenden Mafinahmen
verstarkt nutzerinnen- und nutzerorientiert ausge-
richtet werden sollte.

Reformpotenzial:

Die Transferférderlandschaft braucht eine
strategische Architektur statt historisch
gewachsener Programmvielfalt. Programme
sollten zu Transferpfaden verknupft werden:
von der ersten Kooperationsanbahnung tber

die ProjektdurchfUhrung bis zur Verstetigung
der Kooperationsstruktur oder gar bis zur
Marktreife. Anschlussprogramme, die den
Ubergang zwischen Phasen strukturiert
unterstlitzen, sind eine Grundvoraussetzung
nachhaltiger Transferférderung.

Strukturdefizit 2: Transfer als Add-on — strukturell
nachrangig in der Forderlogik

Die PtJ-Studie 2025 hailt fest, dass Innovationen und
Transferprozesse in den untersuchten Programmen
implizit haufig noch dem linearen Modell folgen: ,zu-
erst Forschung, dann Umsetzung.“ Die Schaffung von
Verbindungen und iterativen Prozessen zwischen
Grundlagen und angewandter Forschung sei ,mit den
laufenden Mafinahmen nur eingeschriankt adressiert”
(PtJ, 2025). Das lineare Modell ist dabei mehr als ein
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Einrichtungen mit Schwerpunkten in Sozialer Arbeit, Design,
Pflege oder angewandten Kulturwissenschaften finden in
der bestehenden Forderlandschaft kaum ausgewiesene
Programme — nicht weil ihr Transferbeitrag gering wdare,
sondern weil die Forderlandschaft Technologietransfer
strukturell als Normalfall setzt und damit ganze Wissens-

und Anwendungsfelder systematisch ausblendet €€

konzeptionelles Missverstindnis: Es ist in der Struk-
tur von Forderprogrammen institutionalisiert.

Transferaktivititen werden in Antragsprozessen
haufig unter der Rubrik ,Verwertung“ oder ,Verbrei-
tung“ am Ende des Arbeitsplans verortet, als Nach-
bereitung der eigentlichen Forschungsleistung, nicht
als integraler Bestandteil. Das Budget fiir Trans-
fer ist entsprechend oft residual: was nach der For-
schungsfinanzierung iibrigbleibt. Auf der 10. Berliner
Transferkonferenz der HAfM (Februar 2026) wur-
de dieser Befund auf den Punkt gebracht: ,In vielen
Forderprogrammen wird Transfer implizit als Ergan-
zung zur eigentlichen Forschungsleistung behandelt.
Die Projektlogik folgt hédufig linearen Mustern: For-
schungsergebnisse werden erzeugt, anschlieflend ver-
breitet oder verwertet.“ (Holuscha, 2026).

Das in Kapitel ,Transfer im Hochschulkontext ..“ (ab
Seite 42) entfaltete bidirektionale Transferverstind-
nis findet in dieser Logik strukturell keinen Platz.
Fehlende Budgetierungsmoglichkeiten fiir Koopera-
tionsformate, eingeschrankte Forderfahigkeit von Be-
ratungs- und Begleitformaten sowie eine Projektlogik,
die auf messbare Forschungsoutputs zielt, verdrangen
die eigentlichen Transferprozesse an den Rand. Fiir
HAW, deren Transferprofil gerade auf diesen koopera-
tiven, begleitenden und ergebnisoffenen Formaten be-
ruht, ist diese Strukturlogik besonders nachteilig.

Eine zweite Dimension desselben Grundproblems zeigt
sich beim Innovationsverstandnis: Von den 63 Bun-
desprogrammen aus der PtJ-Studie 2025 adressieren
lediglich vier ausschliefllich soziale und nicht-tech-
nische Innovationen, 20 hingegen sind ausschlief}-
lich auf technologische Innovationen ausgerichtet
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(PtJ, 2025). Die eigene Analyse der Gesamtmatrix er-
gibt, dass allenfalls fiinf von 88 Programmen gezielt
nicht-technische Wissensformen adressieren - et-
wa die VolkswagenStiftung im Bereich ,Gesellschaft-
liche Transformationen“ oder der Stifterverband mit
dem Transformationslabor Hochschule (Holuscha,
2026). Besonders deutlich wird diese Schieflage fiir
Hochschulen fiir Angewandte Wissenschaften, de-
ren Transferprofil weit {iber klassische MINT-Felder
hinausreicht: Einrichtungen mit Schwerpunkten in
Sozialer Arbeit, Design, Pflege oder angewandten Kul-
turwissenschaften finden in der bestehenden Forder-
landschaft kaum ausgewiesene Programme - nicht
weil ihr Transferbeitrag gering wére, sondern weil die

Reformpotenzial:

In Programmen, die im Rahmen einer
strategischen Transferarchitektur explizit

auf Wissens- und Technologietransfer
ausgerichtet sind, sollte Transfer als integraler
Bestandteil des Forschungsprozesses

von Anfang an budgetierbar, planbar und
bewertbar sein, nicht als nachgelagerte
Verwertungspflicht, sondern als eigenstandiger
Arbeitsbereich mit eigenem Budget und
eigenen Qualitatskriterien. Gleichzeitig sollte
der Innovationsbegriff in der Forderpraxis
erweitert werden: Soziale Innovationen und
nichttechnische Wissensformen gehdéren in
den Fordermainstream mit ausgewiesenen
Programmen und gleichwertigen
Begutachtungsstandards.




Forderlandschaft Technologietransfer strukturell als
Normalfall setzt und damit ganze Wissens- und An-
wendungsfelder systematisch ausblendet.

Strukturdefizit 3: Transferkompetenz wird nicht
gefordert

Transfer gelingt nicht allein durch gute Programme
und ausreichende Mittel - er setzt spezifische Kompe-
tenzen bei den handelnden Personen voraus. Das Ver-
bundprojekt ,Transferkompetenzen vermitteln“ (TU
Berlin, Hochschule Miinchen, Fraunhofer CeRRI) hat
aufBasis einer umfassenden Literaturanalyse und der
Befragung von 200 KMU-Geschéftsfiihrungen identi-
fiziert, welche Kompetenzcluster fiir wissensbasier-
te Transferprozesse entscheidend sind: Fahigkeiten
zur Kontextiibersetzung zwischen wissenschaftlicher
und praktischer Logik, zur Gestaltung offener und er-
gebnisoffener Kooperationsprozesse sowie zur akti-
ven Einbindung von Praxispartnern als Mitgestaltern
von Wissen. Das Projekt entwickelt darauf aufbauend
Curricula fiir angehende Wissenschaftlerinnen und
Wissenschaftler sowie Qualifizierungsformate fiir
KMU als Transferpartner (TU Berlin et al., 0. J.).

Das BMFTR-Programm ,Wissenschafts- und Hoch-
schulforschung“ (WiHo) benennt in seinem 5. For-
deraufruf explizit die ,gezielte Forderung von
Transferkompetenzen bereits bei der Ausbildung
von Wissenschaftlerinnen und Wissenschaftlern in
einer friithen Karrierephase“ als forderwiirdiges Ziel
(BMFTR, 2025). Doch diese Initiativen sind Ausnah-
men und sie adressieren bislang vorwiegend univer-
sitare Kontexte.

Die tiberwiegende Mehrheit der Transferforderpro-
gramme setzt den Erwerb von Transferkompetenz
implizit voraus, ohne ihn zu férdern oder zu bewer-
ten. Antragstellerinnen und Antragsteller miissen
nachweisen, dass ihre Forschung transferierbar ist -
aber nicht, dass sie die Kompetenz besitzen, Transfer
professionell zu gestalten. Fiir HAW, deren Transfer-
arbeit besonders stark auf persoénlichen Kooperati-
onsbeziehungen und praxisnaher Begleitung beruht,
ist dieser blinde Fleck besonders folgenreich: Sie leis-
ten Transfer mit hoherem Lehrdeputat, kleinerem
Mittelbau und ohne die Infrastruktur spezialisierter
Transferbiiros, die an groflen Universitiaten selbst-

verstdndlich sind. Transferkompetenz wird hier de
facto on-the-job erworben, ohne strukturelle Unter-
stiitzung und ohne dass diese Kompetenz in der Kar-
riere anerkannt wird.

Reformpotenzial:

Forderprogramme sollten explizit

Mittel fir QualifizierungsmaBnahmen
vorsehen: fur Wissenschaftlerinnen und
Wissenschaftler, die Transferprozesse
gestalten, ebenso wie flr externe Partner,
die in Hochschulkooperationen eintreten.

Transferkompetenz ist an HAW dabei haufig
bereits durch Berufspraxis vor der Professur
vorhanden — als Einstellungsvoraussetzung
strukturell erwartet, aber ohne die institu-
tionellen Rahmenbedingungen, die eine
systematische Nutzung und Weiterentwicklung
dieser Kompetenz erst ermoglichen wirden.

Strukturdefizit 4: Starre Forderlogik verhindert
adaptive Projektsteuerung

Das deutsche Fordersystem folgt einer tief verwur-
zelten Logik der Erfiillungsorientierung: Bewilligte
Projekte sollen die vereinbarten Ziele erreichen — Ab-
weichungen sind rechenschaftspflichtig, Abbriiche
miissen begriindet werden. Diese Logik steht zu-
nehmend im Widerspruch zu den tatsachlichen An-
forderungen von Transferprojekten, deren Verlaufe
selten linear sind und die auf verdnderte Bedarfe,
Partnerkonstellationen oder Marktbedingungen re-
agieren miissen. Die PtJ-Studie 2025 halt fest, dass
diese Erfiillungsorientierung mit den kiirzeren Inno-
vationszyklen und der Notwendigkeit adaptiver Pro-
jektverlaufe strukturell in Konflikt gerdt (PtJ, 2025).

Entscheidungskompetenzen liegen dabei weitgehend
auflerhalb der Hochschulen: Umsteuerungen erfor-
dern Abstimmung mit Projekttragern, die ihrerseits
an Fordermafnahmen und Regelungen gebunden
sind und - wie der Projekttrager Jilich im Dossier
JTransfer gestalten“ (2022) selbstkritisch festhalt -
daher nicht immer so handeln kénnen, wie es sinn-
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Reformpotenzial:

Foérderprogramme sollten Hochschulen
echte Steuerungsverantwortung Ubertragen
— einschlieBlich der Méglichkeit, Teilprojekte

bei ausbleibenden Ergebnissen frihzeitig
abzubrechen und Mittel umzuschichten. Eine
Abbruchkultur ist kein Versagen, sondern ein
Qualitdtsmerkmal adaptiver Transferférderung.

voll wire. Das EFI-Gutachten 2026 stiitzt diese
Forderung: Es empfiehlt ausdriicklich eine Flexibi-
lisierung der Mittelverwendung und eine Vereinfa-
chung der Férdermittelvergabe (EFI, 2026).

Strukturdefizit 5: Administrativer Aufwand als
systematische Zugangshiirde

Uber 85 Prozent der von uns analysierten Program-
me sind zwei- oder mehrstufig - mindestens ein vor-

Reformpotenzial:

Forderverfahren, die tatsdchlich Ressourcen

und Kapazitadten von HAW angemessen
berUcksichtigen. Einstufige Verfahren, agile
Foérderansatze und vereinfachte IP-Regelwerke
sind notwendige Voraussetzungen daftir, dass
HAW strukturell gleichberechtigten Zugang zur
Transferforderung erhalten. Dass beides méglich
ist, hat der DATIpilot im ersten Verfahrensschritt
gezeigt schnelle Entscheidungen,
niedrigschwelliger Zugang, innovatives Format.
Dass es schwer zu halten ist, hat derselbe
Prozess im zweiten Schritt gezeigt: Auf den Sprint
folgte ein klassischer Antrag, auf die Zusage eine
monatelange Wartezeit, flr Hochschulen wie fir
KMU-Partner kaum vermittelbar. Das Beispiel
illustriert, dass das Problem nicht mangelnder
Reformwille ist, sondern die strukturelle
Beharrungskraft etablierter Verwaltungslogiken.
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gelagertes Skizzen- oder Antragsverfahren ist also
die Regel, nicht die Ausnahme (PtJ, 2025). Fiir HAW
mit typischerweise kleinem Mittelbau und hdéhe-
rem Lehrdeputat ist dieser Aufwand eine erhebliche
strukturelle Belastung. Die PtJ-Studie benennt dies
explizit: HAW ,verfiigen oftmals nicht iiber die Ka-
pazitdaten, aufwidndige Antragsphasen mit eigenem
Personal zu bestreiten“ (PtJ, 2025).

Hinzu kommt die Dominanz des Peer-Review-Verfah-
rens, das transdisziplindre, anwendungsorientier-
te und nicht-technische Vorhaben benachteiligen
kann (PtJ, 2025) - also genau jene Projekttypen, die
zum HAW-Profil gehoren. Der Wissenschaftsrat hat
bereits 2017 geraten: ,Um zu einer differenzierten
Anpassung, zu mafigeschneiderten und angemesse-
nen Verfahren zu gelangen, sollte die jeweilige Funk-
tion von Gutachten und deren Entscheidungsfolgen
starker in den Blick genommen werden.”

Der administrative Aufwand erstreckt sich nicht
nur auf die Antragsphase, sondern auf den gesam-
ten Transferprozess: Fast jede zehnte Kooperation
zwischen Hochschulen und Unternehmen wurde
laut Transferkompass durch juristische Uneinigkei-
ten verhindert (Burk et al., 2022). IP-Verhandlungen
dauern laut EFI-Gutachten 2026 im Durchschnitt
iber 18 Monate (EFI, 2026). Beides trifft HAW mit ih-
ren begrenzten Rechts- und Verwaltungskapazita-
ten besonders schwer.

Strukturdefizit 6: Die wissenschaftliche Indikatorik
passt nicht zum Transferanspruch

Patentanmeldungen, Spin-off-Griindungen, Lizenz-
einnahmen - das sind die Kennzahlen, an denen
Transfer im deutschen Hochschulsystem gemes-
sen wird. Das EFI-Gutachten 2026 stiitzt sich maf3-
geblich auf diese Indikatoren: Universititen melden
pro Jahr rund 860 Patentfamilien an, HAW gerade
einmal 50 (EFI, 2026). Diese Zahlen beschreiben al-
lerdings nur einen Ausschnitt der Wirklichkeit und
werden damit der gelebten Transfervielfalt an Hoch-
schulen nicht mehr gerecht. Die durch diese Indika-
torik gesetzten Anreize lenken die Forschenden von
den Potenzialen effektiver Transferprozesse ab.



)

Die tiberwiegende Mehrheit der Transferforderprogramme
setzt den Erwerb von Transferkompetenz implizit voraus,
ohne ihn zu fordern oder zu bewerten. Transferkompetenz
wird hier de facto on-the-job erworben, ohne strukturelle

Unterstiitzung und ohne dass diese Kompetenz in der
Karriere anerkannt wird €€

Das Transferprofil von HAW ist kooperations-, regio-
nal- und anwendungsorientiert: Auftragsforschung
mit KMU, Abschlussarbeiten mit Praxispartnern, in-
formeller Wissensaustausch, Beratungsleistungen.
Das EFI-Gutachten erkennt dies ausdriicklich an,
misst HAW aber implizit weiterhin an universitiaren
Mafstaben (EFI, 2026). Der CHE DatenCHECK 4/2025
scharft den Befund: Die Autorinnen und Autoren wei-
sen darauf hin, dass ,Forschungs- und Transferak-
tivitaten an HAW stattfinden, die sich nicht in den
Drittmitteldaten niederschlagen“ und fordern bspw.
tiefere Analysen zur transdisziplindren Forschung an
HAW (Hachmeister, 2025a).

Wer die falsche Messlatte anlegt, bekommt das fal-
sche Ergebnis und trifft auf dieser Grundlage die
falschen Forderentscheidungen. Solange Forder-
programme priméar nach Patentpotenzial und Aus-
griindungswahrscheinlichkeit selektieren, wird das
Transferprofil von HAW systematisch weniger sicht-
bar bleiben.

Reformpotenzial:

Die Transferindikatorik sollte grundlegend
erweitert werden. Kooperationsintensitat,
Praxiseinbindung, regionale Wirkung und
transdisziplinare Projektkonfiguration sollten

als eigenstandige Leistungsdimensionen in
Forderentscheidungen eingehen. EFl und
Wissenschaftsrat kbnnten hierbei unterstitzen,
entsprechende Messrahmen zu entwickeln
und in die Berichterstattung zu integrieren.

Fordern, was zihlt — eine mogliche
Reformagenda

Am Anfang dieses Beitrags stand ein Paradox: Hoch-
schulen fiir angewandte Wissenschaften gelten als
Schliisselakteure fiir regionalen Mittelstandstrans-
fer, gesellschaftliche Innovation und die Verkniipfung
von Wissenschaft und Praxis und werden gleichzei-
tig in einem Fordersystem gemessen, das ihre Rolle
strukturell unterbewertet. Sie stellen fast 40 Prozent
der Studierenden und erhalten 10 Prozent der Dritt-
mittel. Sie leisten Transfer in Formen, die die gingige,
unzureichende Indikatorik nur unzureichend erfasst.
Dieses Paradox ist kein Versehen. Es ist das Ergebnis
einer Forderarchitektur, die tiber Jahrzehnte gewach-
sen ist und dabei implizit eine bestimmte Vorstellung
von Hochschule, Forschung und Transfer institutio-
nalisiert hat: linear, technologiezentriert, an einem
streng wissenschaftlichen Output orientiert, univer-
sitdtsnah. Diese Vorstellung ist nicht falsch, sie ist
nur unvollstandig und entspricht nicht dem gelebten
Status quo an Hochschulen. Sie erfasst einen wich-
tigen Teil des deutschen Innovationssystems, aber
nicht jenen Teil, fiir den HAW in besonderer Weise ge-
ristet sind: die Schnittstelle zwischen Wissenschaft
und gesellschaftlicher Praxis, zwischen Forschungs-
erkenntnis und regionalem Anwendungskontext,
zwischen akademischem Wissen und mittelstandi-
scher Innovationsfahigkeit.

Die sechs Strukturdefizite und die daraus abgelei-
teten Reformbedarfe zeigen, dass eine Reform der
Transferforderung keine Systemrevolution erfordert.
Viele der notwendigen Bausteine existieren bereits
als Pilotprojekte, als Einzelinitiativen, als politische
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b D

Das deutsche Fordersystem folgt einer tief verwurzelten
Logik der Erfiillungsorientierung: Bewilligte Projekte sollen
die vereinbarten Ziele erreichen — Abweichungen sind
rechenschaftspflichtig, Abbriiche miissen

begriindet werden €€

Absichtserklarungen. Was fehlt, ist die konsequen-
te Uberfiihrung in strukturelle Regelforderung. Die
sechs Reformbedarfe lassen sich zu einer iibergrei-
fenden Reformagenda verdichten:

Erstens braucht die Férderlandschaft Kohdrenz: Pro-
gramme sollten idealerweise zu Transferpfaden ver-
kniipft werden, die den jeweils ndchsten Schritt in
der Innovationslogik ermdglichen - gefragt sind An-
schlussprogramme, Ubergangsregelungen und ei-
ne strategisch gedachte Architektur statt historisch
gewachsener Programmvielfalt. Ein einheitliches
Reifegradmodell — wie das von F.A.S.T. vorgesehene
Innovation Readiness Level — konnte Uberginge zwi-
schen Programmen strukturell steuerbar machen.

Zweitens sollte Transfer als integraler Bestandteil
des Forschungsprozesses gefordert werden - mit
eigenem Budget, eigenen Qualitatskriterien und ei-
nem erweiterten Innovationsbegriff, der soziale und
nicht-technische Wissensformen einschliefit.

Drittens wéire es erstrebenswert, den Erwerb von
Transferkompetenz systematisch zu fordern und in
Karrierewegen anzuerkennen — als eigenstandige Di-
mension neben Forschung und Lehre.

Viertens sollten Hochschulen gréfiere Steuerungs-
verantwortung in Forderprogrammen erhalten
- einschliefilich der Mdglichkeit, Teilprojekte bei
ausbleibenden Ergebnissen frithzeitig umzusteu-
ern oder abzubrechen. Adaptive Projektverlaufe sind
kein Versagen, sondern ein Qualitditsmerkmal wirk-
samer Transferférderung.
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Fiinftens sollten Foérderverfahren auf die Kapazititen
ressourcenschwacher Hochschulen zugeschnitten
werden: einfachere Antragswege, agile Formate, ver-
einfachte IP-Regelwerke.

Sechstens sollte die Transferindikatorik erweitert
werden: Kooperationsintensitidt, Praxiseinbindung
und regionale Wirkung sollten als eigenstdndige
Leistungsdimensionen anerkannt werden.

Der Wissenschaftsrat hat in seinem Perspektivpapier
2026 festgehalten, dass alle Einrichtungen des 6f-
fentlichen Wissenschaftssystems ,dem Gemeinwohl
verpflichtet“ sind und den Auftrag haben, ,gesell-
schaftliche Wirkungen zu entfalten“ (Wissenschafts-
rat, 2026). Das gilt fiir Universitaten und es gilt fiir
HAW mit dem Unterschied, dass HAW diesen Auftrag
in einer Form wahrnehmen, die das bestehende For-
dersystem nur unzureichend honoriert.

Wer HAW als Transfermotor fiir Mittelstand, Regio-
nen und Gesellschaft ernst nimmt, muss die Kon-
sequenz ziehen: Die Forderlogik sollte sich an den
Potenzialen der Hochschulen ausrichten - nicht um-
gekehrt. Das ist keine Frage der Bevorzugung eines
Hochschultyps. Es ist eine Frage der Koharenz zwi-
schen politischem Anspruch und Forderrealitdt. Und
diese Kohédrenz herzustellen ist eine genuin hoch-
schulpolitische Aufgabe, die weder auf den ndchsten
Koalitionsvertrag noch auf das nidchste Haushaltsge-
setz warten sollte.

Transfer trifft Wirklichkeit. Es ist Zeit, dass die Forde-
rung nachzieht. //
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Solange Forderprogramme
primar nach Patentpotenzial und
Ausgritindungswahrscheinlichkeit selektieren, wird
das Transferprofil von HAW systematisch weniger
sichtbar bleiben €€
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// KOMMUNIKATION & TRANSPARENZ //

Nicht immer ein Gewinn in Euro,
aber trotzdem ein Gewinn

Universitatsverlage rechnen sich nicht in Euro, sondern in Sichtbarkeit und Reputation. Ob
die Rechnung aufgeht, entscheiden die Organisationsform und die Entscheidungsbefugnisse
— Teil 2 der DUZ-Serie uber Verlagsgriundungen an Hochschulen | Von Sabrina Diab-Helmer

Foto: Philipp Ottendorfer
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wei Hochschulen griinden

einen Verlag. Beide agieren

mit dhnlichem Budget, dhn-

lichen Ambitionen, dhnlich

engagierten Menschen. Finf
Jahre spéter publiziert der eine ein pro-
filiertes Programm, wirbt Fordermittel
ein und ist aus der Publikationsstrate-
gie seiner Hochschule nicht mehr weg-
zudenken. Der andere existiert ebenfalls
noch, aber kaum sichtbar, ohne nen-
nenswerten Mehrwert. Der Unterschied
liegt nicht zwingend im investierten
Geld. Er liegt vor allem in zwei Fragen
begriindet: Wo ist der Verlag institutio-
nell verankert? Und: Wer darf was ent-
scheiden? Der erfolgreiche Verlag hatte
eine geklarte Struktur und eine Leitung
mit Mandat. Der andere hatte engagier-
te Menschen an vielen Stellen, aber nie-
manden an der Spitze.

Warum sich Hochschulen einen eige-
nen Verlag leisten sollten, habe ich im
ersten Teil dieser Serie aufgezeigt: als
strategische Infrastruktur, die Souvera-
nitat Gber die eigenen Publikationswe-
ge sichert, Forschung im Open Access
gebiihrenfrei sichtbar macht und Pub-
likationskompetenz dort verankert, wo
Wissenschaft entsteht. Dieser zweite
Teil zeigt Wege auf, wie eine Hochschu-
le ihren Verlag aufstellen und etablie-
ren kann, damit er dauerhaft Mehrwert
bringt. Fehlende Finanzierung, knap-
pes Personal, ausbleibende Nachfrage:
das sind die bekannten Hemmnisse, die
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dem Erfolg entgegenstehen. Nicht weni-
ger gewichtig, aber deutlich seltener be-
nannt: ungeklarte Zustindigkeiten. Das
Budget, das nicht kommt, weil niemand
weif}, wer zustandig ist; die Publikation,
die liegen bleibt, weil drei Stellen mitre-
den und keine entscheidet. Keines dieser
Probleme ist im Kern ein Geldproblem,
es sind vielmehr Strukturprobleme und
die lassen sich ,kostenneutral“ losen:
durch geklarte Zustandigkeiten und die
Entscheidung, in welcher Form.

Die Wahl der Form ist eine Wahl zwi-
schen vier Organisationsmodellen -
Idealtypen, die in der Praxis meist als
Mischformen auftreten. Vorweg be-
merkt: Es gibt aus meiner Sicht kein
bestes Modell. Es gibt aber Passung: et-
wa zur Grofle der Hochschule, zu den
vorhandenen Kompetenzen oder zur
Entwicklungsphase des Verlags.

Modell 1: Der bibliotheksintegrierte
Verlag

Der hiufigste Weg fiihrt tiber die Uni-
versitatsbibliothek (UB): Der Verlag
entsteht dann als Abteilung oder Pu-
blikationsservice der UB. So sind die
meisten deutschen Universitatsverla-
ge entstanden, vom altesten deutsch-
sprachigen Haus an der TU Berlin bis
zu den Griindungswellen seit Ende der
1990er-Jahre, als Bibliotheken auf Zeit-
schriftenkrise und Open-Access-Bewe-
gung reagierten. Das ist kein deutsches
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Es gibt kein bestes Modell. Es gibt aber
Passung: etwa zur GrofSe der Hochschule,
zu den vorhandenen Kompetenzen oder zur

Entwicklungsphase des Verlags €€

Spezifikum: Laut einer 2024 im Rah-
men des HORIZON-Europe-Projektes
,DIAMAS“ (Developing Institutional
Open Access Publishing Models to Ad-
vance Scholarly Communication) ver-
offentlichten Studie (1) sind rund 60
Prozent der institutionellen Publika-
tionsstellen Teil einer tibergeordneten
Organisation, haufig einer Bibliothek.

Dass fast alle Akteur:innen diesen Weg
gewdhlt haben, hat handfeste Griinde.
Erstens die Kompetenzlage: Metada-
ten, persistente Identifikatoren (dau-
erhafte digitale Kennungen wie DOI
oder ORCID) sowie Repositorien und
Langzeitarchivierung sind bibliothe-
karische Kernkompetenzen. Keine an-
dere Einheit der Hochschule bringt so
viel verlagsnahes Handwerk mit. Zwei-
tens die Griindungsokonomie: Wer im
Bestehenden griindet, braucht keinen
Senatsbeschluss, keine neue Kosten-
stelle, keine eigene Ordnung. Aus einer
Idee kann so binnen Monaten ein ar-
beitsfahiger Service werden. Drittens
die Krisenfestigkeit: Die Finanzierung
lauft im Bibliotheksetat mit und eine
Bibliothek ist politisch kaum ,wegkiirz-
bar“ Viertens die kulturelle Passung:
Bibliotheken genieflen als neutrale In-
frastrukturen hohes Vertrauen in der
Wissenschaft, ein dort angesiedelter
Verlag erbt dieses ein Stiick weit.

Kritisch bleiben jedoch zwei struktu-
relle Engpésse: Intern gerit der Verlag

unter Umstinden in permanente Res-
sourcenkonkurrenz mit bibliothekari-
schen Pflichtaufgaben; bei Engpassen
tritt die verlegerische Arbeit als ver-
zichtbar(er) zuriick. Hinzu kommt, dass
verlegerische Kompetenz nur bedingt
deckungsgleich mit bibliothekarischer
Kompetenz ist: Programmarbeit, Au-
tor:innenakquise, Gestaltung, Lektorat
und Vermarktung bleiben in der Logik
des Sammelns und Bereitstellens sys-
tematisch weniger belichtet. Ohne kla-
re Profilbildung droht die Reduktion
auf einen ,Ablageverlag®, der technisch
sauber publiziert, aber in der Scientific
Community unsichtbar bleibt.

Das Modell ist dennoch keine Vorstufe,
die man iberwinden miisste. Ein be-
wusst schlank gehaltener ,Bibliotheks-
verlag® der seine Rolle prazise definiert,
kann gerade fiir kleinere Standorte eine
nachhaltige, reife Losung sein. An seine
Grenzen stofdt er erst, wenn die Ambi-
tionen wachsen, ohne dass die Struktu-
ren mitwachsen diirfen.

Modell 2: Die eigenstindige
Organisationseinheit

Der alternative Ansatz etabliert den
Verlag als eigenstdndige Organisati-
onseinheit mit eigener Leitung, unmit-
telbar dem Rektorat bzw. Prasidium
zugeordnet. Drei Aspekte unterschei-
den dieses Modell von allen anderen.
Erstens die strategische Handlungs-

Literaturhinweis

(1) The European landscape of
institutional publishing - A
synopsis of results from the
DIAMAS survey. Arasteh, S. &
Blake, 0. (2024). Zenodo.

https:/doi.org/10.5281/zeno-
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fahigkeit: Der Verlag ist Teil der institutionellen
Strategie, kein nachgeordneter Service. Die Leitung
verhandelt dort, wo liber Publikationsstrategie und
Ressourcen entschieden wird, und kann Chancen er-
greifen, die in tieferen Hierarchieebenen unsichtbar
bleiben, wie etwa Forderprogramme, Kooperationen
oder Reihen entlang der Forschungsschwerpunk-
te. Zweitens die verlegerische Professionalitat: Pro-
grammarbeit, Akquise, Projektmanagement und
Gestaltung werden als eigene Professionen einge-
stellt und entwickelt, statt als Zusatzaufgaben auf
fachfremden Stellen zu liegen. Erst das macht ein
Programm mit Profil méglich. Drittens die klare Ver-
antwortung: eine Leitung mit Mandat, ein Gesicht,
eine Adresse, eine Rechenschaftslinie nach innen
wie nach aufien. Fiir die Hochschulleitung heifdt das:
Diese Einheit ist steuerbar wie jede andere iiber Ziel-
vereinbarung, Berichtswesen und Kennzahlen. Ei-
genstandigkeit ist kein Blankoscheck, sondern klar
adressierbare Verantwortung.

Zwei naheliegende Einwénde. Entsteht eine Doppel-
struktur zur Bibliothek? Nein. Eigenstindigkeit heifst
nicht zwingend Abkopplung. Das Modell tragt gerade
dann, wenn der Verlag die Infrastrukturkompeten-
zen der UB weiter nutzt, ohne ihr untergeordnet zu
sein: Die Bibliothek bringt die Technik ein, der Ver-
lag steuert Programm, Qualitit und Strategie. Neu
aufgebaut wird nur, was fehlt. Braucht es eine eigene
Rechtsform? Nein, im Gegenteil: Der Verlag bleibt im
Haus — Haushaltsrecht, Tarifrecht, Verwaltungsinfra-
struktur sind vorhanden. Das Modell bietet die Hand-
lungsfihigkeit, fiir die andernorts eine Ausgriindung
bemiiht wird, ohne deren Risiken. Und es bleibt kor-
rigierbar: Eine Ordnung lisst sich anpassen, eine
Einheit umbauen. Wer dieses Modell beschliefst, be-
schliefdt keine Einbahnstrafe.

Der Preis ist selbstverstidndlich Exponiertheit. Ein
eigenstandiger Verlag ist eine sichtbare Haushalts-
position und muss sich im Wettbewerb um knappe
Mittel rechtfertigen — zu Recht: Ein Verlag, der sei-
nen Nutzen nicht belegen kann, hat kein Anrecht
auf Bestandsschutz. Zur Grofienordnung: Es geht
um eine kleine Einheit mit wenigen Stellen und kla-
rem Auftrag, nicht um ein neues Dezernat. Riskant
wird die Exponiertheit erst durch Personalisierung:
Wechselt das Rektorat, kann der Verlag seinen Fur-
sprecher verlieren; kleine Einheiten hiangen zudem
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oft an einer einzigen Leitungsfigur. Eigenstindigkeit
braucht deshalb institutionelle Absicherung, eine
Ordnung, dokumentierte Prozesse, nachvollziehbare
Kennzahlen.

Dieses Modell eignet sich fiir Hochschulen, die ihren
Verlag als strategisches Instrument der Universitats-
entwicklung verstehen und bereit sind, ihn dauerhaft
zu finanzieren und aktiv zu steuern, mit klaren Er-
wartungen an Qualitat, Wirkung und Rechenschaft.
Es ist das anspruchsvollste der vier Modelle, und zu-
gleich das zukunftsfahigste.

Modell 3: Das Imprint- und Kooperationsmodell

Im dritten Modell betreibt die Hochschule den Ver-
lag als Label bei einem etablierten Partnerverlag: Der
Partner liefert Herstellung, Vertrieb und Marktzu-
gang, die Hochschule steuert Programm und Qualitét.
Es ist der schnellste Weg zu professioneller Verlags-
arbeit und fiir die Griindungsphase oft das ehrlichste
Modell, weil es die eigene Kompetenzliicke nicht weg-
definiert, sondern iberbriickt. Es bringt zudem mit,
was kein Startverlag aus eigener Kraft hat: die Repu-
tation des Partners.

Nur sollte man sich iiber die Okonomie dahinter kei-
ne Illusionen machen: Das Imprint ist Miete, nicht
Eigentum. Die Hochschule zahlt laufend: Dienstleis-
tungsentgelte, Zuschiisse, die eigene Programm-
arbeit und baut dabei nichts auf, das ihr gehort. Die
entstehende Sichtbarkeit wird in der Auflenwahr-
nehmung dem etablierten Verlag zugerechnet, unter
dessen Dach die Titel erscheinen; die Vertriebsein-
nahmen verbleiben iiberwiegend dort. Selbst das
Know-how wandert in die falsche Richtung: Wer Her-
stellung und Vertrieb dauerhaft auslagert, lernt sie
nie. Dazu kommt die strategische Abhangigkeit: Je-
der Entwicklungsschritt — neue Reihen, neue Forma-
te, veranderte Open-Access-Konditionen — hangt von
den Prioritdten eines Partners ab, dessen Geschéfts-
interessen legitimerweise andere sind als die der
Hochschule.

Deshalb entscheidet sich der Wert dieses Modells
nicht im Betrieb, sondern am Verhandlungstisch,
vor der Unterschrift. Vier Fragen gehoren in jeden
Vertrag: Wem gehort die Marke? Wem gehoren die
Metadaten? Wem gehort die Backlist? Zu welchen
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Governance ist keine

Griindungsentscheidung, sondern eine
Entwicklungsaufgabe. Fehlentwicklungen
entstehen seltener durch das falsche
Modell als durch unreflektiertes Verharren €€

Konditionen wechseln die Rechte beim Ausstieg? Wer
das erst klart, wenn der Ausstieg ansteht, verhandelt
aus der schwicheren Position heraus gegen einen
Partner, der inzwischen alles hat, was die Hochschu-
le brauchte. Und noch etwas gehort in die Vereinba-
rung: ein Datum. Als befristetes Einstiegsmodell mit
geregelter Exit-Perspektive erfiillt das Imprint sei-
nen Zweck, als unbefristetes Provisorium wird es je-
doch unbemerkt zur teuersten aller Gewohnheiten.
Denn institutionelle Reputation lasst sich schwerlich
aufbauen unter dem Namen eines anderen.

Modell 4: Die ausgegriindete Rechtsform

Am anderen Ende steht die Ausgriindung als GmbH
oder gGmbH. Auf dem Papier bietet sie maximale Ge-
schaftsfahigkeit: eigene Vertriage, Personal jenseits
des Tarifrechts, Drittgeschift, Haftungsbegrenzung.
In der Praxis ist es das Modell mit dem grundséatz-
lichsten Konstruktionsproblem: Es koppelt den Ver-
lag an eine Logik, die seiner Aufgabe widerspricht.
Eine GmbH muss wirtschaftlich bestehen und die-
ser Zwang veridndert das Programm. Eine Geschéfts-
fihrung, die primér betriebswirtschaftlich handeln
muss, kann es sich auf Dauer nicht leisten, unpas-
sende Projekte abzulehnen, aufwendige Qualititssi-
cherung gegen Erlosinteressen durchzuhalten oder
das Programm an den Schwerpunkten der Hochschu-
le statt an Marktvolumina auszurichten. Der ausge-
griindete Verlag tritt in Konkurrenz zu kommerziellen
Wissenschaftsverlagen und entfernt sich Schritt fiir
Schritt von der Aufgabe, fiir die er gegriindet wurde.
Die Hochschule verliert genau das Steuerungsinstru-
ment, das sie sich schaffen wollte.

Hinzu kommen die 6konomischen Realitdten: Jahres-
abschluss- und Publizitatspflichten, Stammkapital,

laufende Rechts- und Steuerberatung: Kosten, die im
Hochschulbetrieb die vorhandene Verwaltung tragt,
muss die GmbH selbst erwirtschaften. Personalge-
stellung verlangt beihilferechtlich gebotene Auf-
schlage; alternative Vertragskonstruktionen muten
Beschéftigten den Verzicht auf die Sicherheit des 6f-
fentlichen Dienstes zu - ein reales Risiko, denn gute
Leute haben Alternativen. Die Anschubfinanzierung
ist haushaltsrechtlich eng gefasst. Und selbst die
Haftungsbegrenzung trigt nur juristisch: Eine Hoch-
schule, deren hundertprozentige Tochter insolvent
geht, kann sich reputativ nicht wirklich aus der Ver-
antwortung nehmen.

Realistisch ist das Modell allenfalls fiir grofle Hiduser
mit substanziellem Publikationsvolumen, belastba-
rem Drittgeschift oder Mehrhochschul-Tragerschaft
- und selbst dort bleibt die Grundsatzfrage: Ein Ver-
lag, der Geld verdienen muss, kann nicht mehr in ers-
ter Linie der Strategie seiner Universitit dienen.

Was fiir alle vier Modelle gilt

Wichtiger als die Modellwahl selbst sind zwei Regeln,
die quer zu allen Modellen liegen:

Erstens: Governance ist keine Grindungsentschei-
dung, sondern eine Entwicklungsaufgabe. Fehlent-
wicklungen entstehen seltener durch das falsche
Modell als durch unreflektiertes Verharren: das Im-
print, das nie abgeldst wird, obwohl die Hochschule
langst mehr will; die Ausgriindung, die zu frith kommt;
der Ausbau, den niemand braucht. Hochschullei-
tungen sollten die Strukturfrage deshalb in festen
Abstanden neu stellen, etwa im Rhythmus der Ziel-
vereinbarungen: Passt die Struktur noch zu dem, was
der Verlag sein soll? Zu einem ehrlichen Verfahren
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gehort auch die unbequemste Antwort: die geordnete
Schlieffung, wenn der Nutzen den Aufwand dauerhaft
nicht rechtfertigt. Ein Verlag, der von Beginn an defi-
niert, woran sein Erfolg gemessen wird, macht diese
Entscheidung moglich, statt zum unantastbaren Erb-
stlick zu werden. Gerade das ist sein bester Schutz: Wer
messbar ist, ist begriindbar.

Zweitens: Wissenschaftliche Unabhangigkeit sichert
keine Rechtsform, sondern nur Verfahrenstranspa-
renz. Jedes Modell hat seine eigenen Schwachstellen:
hier der Wunsch im eigenen Haus nach dem Jubildums-
band, der fachlich nicht trigt; dort Publikationen, die
gewahlt wurden, weil sie sich gut vermarkten lassen; in
der Ausgriindung der Druck, (fast) alles anzunehmen,
was Geld einbringt. Dagegen hilft nur, Programment-
scheidungen tiberpriifbar zu machen: dokumentierte
Kriterien, nachvollziehbare Begutachtungen oder der
Mut, auch eine prominente Absage auszusprechen und
zu begriinden.

Mut zahlt sich aus

Uberginge zwischen den Modellen gelingen und
manchmal sind sie notwendig: Die Universitat Gottin-
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gen hat aus einem Bibliotheksservice einen profilierten
Verlag entwickelt, die Universitit Kassel seine Verlags-
GmbH 2020 zuriick in die Bibliothek geholt, und am Wis-
senschaftsstandort Berlin ging man am weitesten: Die
TU Berlin stellte ihren Universitatsverlag, mit 53 Jahren
das alteste deutschsprachige Haus, Ende 2022 ein — zu-
gunsten von Berlin Universities Publishing (BerlinUP).
BerlinUP ist der gemeinsame Diamond-Open-Access-
Verlag der FU Berlin, der Humboldt-Universitat zu Ber-
lin, der TU Berlin und der Charité — Universitidtsmedizin
Berlin. Selbst ein halbes Jahrhundert Tradition war fiir
die Berliner kein unantastbares Erbstiick. Keine der
hier aufgefiihrten Entscheidungen fiel im grofen Wurf;
alle gelangen, weil die Hochschulen bereit waren, die
Governance-Frage neu zu stellen und ehrlich zu beant-
worten. Manchmal lautet die Antwort: Unsere Struktur
passt nicht mehr. Manchmal: Sie passt genau, wir soll-
ten authoren, uns dafiir zu entschuldigen. Und manch-
mal: Das Bessere verlangt, das Alte loszulassen.

Wer solche Entscheidungen mutig trifft und den Mehr-
wert seines Verlags vor Augen hat und nicht nur die
Kassenlage, der schafft eine Infrastruktur, die keine
Rendite abwerfen muss, um sich jeden Tag zu rechnen:
kein Gewinn in Euro, aber trotzdem ein Gewinn. //
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STELLEN-
UBERSICHT

ADMINISTRATION UND WISSENSCHAFTSMANAGEMENT

Referent/-in (w/m/d) Projektkoordination Doppelabschluss,
Technische Hochschule Ingolstadt S.62

GEISTES- UND SOZIALWISSENSCHAFTEN
Kirchengeschichte (W2) S.59

INGENIEURWISSENSCHAFTEN
Bauingenieur/-innen oder Architekt/-innen (Baumanager/-

innen) (w/m/d) S.62
Bauzeichner/-in / Konstrukteur/-in (w/m/d) Ingenieurbau

und Spezialtiefbau Standort Berlin S.62
Entwicklungsingenieur/-in, Konstrukteur/-in Vorrichtungs-

technik (w/m/d) S.62
Ingenieur/-in (w/m/d) im Bereich Wasser- und Abwasser-
systeme S.62

Produktionsingenieur/-in (w/m/d) komplexe Lasersysteme  S.62

INFORMATIK, IT, MATHEMATIK

Applikationsverantwortliche/-r Nettro IGP (w/m/d) S.62
Enterprise Solutions Specialist - SAP BTP (w/m/d) S.62
Hardwareentwickler/-in fiir Leistungselektronik (w/m/d) S.62
Junior Hardwareentwickler/-in, Softwareentwickler/-in Bild-

verarbeitung (w/m/d) S.62
OT Systemadministrator/-in (w/m/d) S.62
R&D Software Engineer - Result Platform (C++) (w/m/d) S.62
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WEITERE AUSSCHREIBUNGEN

Bauleiter/-in (w/m/d) fir Logistikimmobilien im Raum Siiddeutsch-
land

Experte/Expertin (w/m/d) Technik Biogas

Fachkraft fiir Arbeitssicherheit (w/m/d)

Junior-Elektroplaner/-in Photovoltaik / Batteriespeicher (w/m/d)
Managementbeauftragte/-r (w/m/d) fur Qualitat, Umwelt und
Arbeitsschutz

Meteorologe / Meteorologin (w/m/d) fiir Qualititssicherung bei
Wind- und Solarleistungsvorhersagen

Priftechniker/-in im Testing Development (w/m/d)
Servicetechniker/-in / Kalibrierung / Elektrotechnik (w/m/d) im
AuBendienst (80%-100%) (Baden-Wirttemberg (Stuttgart, Karlsruhe,
Mannheim))
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Universitdt Bamberg

An der Fakultat Geistes- und Kulturwissenschaften ist im Institut fiir Katholische
Theologie ab dem Sommersemester 2028 eine Stelle der Bes.-Gr. W2 einer / eines

Universititsprofessorin /
Universititsprofessors (m/w/d)
fiir Kirchengeschichte

im Beamtenverhiltnis auf Lebenszeit zu besetzen.

Die Stelleninhaberin / Der Stelleninhaber soll das Fach Kirchengeschichte in Forschung
und Lehre in seiner Breite vertreten. Erwartet werden Forschungsschwerpunkte in den
Bereichen mittelalter- oder neuzeitbezogene Kirchengeschichte; iiberdies erwiinscht
sind Forschungsschwerpunkte beziiglich digitaler Kirchengeschichtsschreibung
und/oder historischer Aspekte von Kontakten zwischen Religionen bzw. des
interreligiésen Dialogs und/oder historischer Aspekte der mittelalterlichen und
neuzeitlichen Okumene.

Erfahrungen in der Einwerbung und Durchfiihrung drittmittelgeférderter Forschungs-
projekte sowie das Interesse an Verbundforschung sind erwiinscht.

Die Mitwirkung an den Lehramts-, Bachelor- und Masterstudiengédngen mit
Unterrichtsfach Katholische Religionslehre sowie an den weiteren Bachelor- und
Masterstudiengéngen des Instituts fiir Katholische Theologie, des Zentrums fiir
Interreligiése Studien sowie des Zentrums fiir Mittelalterstudien ist Bestandteil der
Dienstaufgaben.

Die Beteiligung an Aufgaben der akademischen Selbstverwaltung und an inter-
nationalen Austauschprogrammen wird erwartet.

Einstellungsvoraussetzungen sind ein abgeschlossenes Hochschulstudium,
padagogische Eignung, besondere Befihigung zu wissenschaftlicher Arbeit, die durch
die Qualitit einer Promotion in Katholischer Theologie nachgewiesen wird, und
dariiber hinaus zusitzliche wissenschaftliche Leistungen. Die zusitzlichen wissen-
schaftlichen Leistungen (vorzugsweise auf dem Gebiet der mittelalter- oder neuzeit-
bezogenen Kirchengeschichte) werden durch eine Habilitation auf dem Gebiet der
Kirchengeschichte oder gleichwertige wissenschaftliche Leistungen, die auch
aufSerhalb der Hochschule erbracht sein kénnen, nachgewiesen oder im Rahmen einer
Juniorprofessur erbracht.

Bei einer Berufung in das Beamtenverhiltnis diirfen Bewerberinnen und Bewerber
zum Zeitpunkt der Ernennung das 52. Lebensjahr noch nicht vollendet haben (zu
begriindeten Ausnahmen vgl. Art. 60 Abs. 3 Satz 2 BayHIG).

Schwerbehinderte Bewerberinnen und Bewerber werden bei ansonsten im
Wesentlichen gleicher Eignung bevorzugt eingestellt.

Die Otto-Friedrich-Universitdt Bamberg wurde von der Hertie-Stiftung als familien-
gerechte Hochschule zertifiziert. Sie setzt sich besonders fiir die Vereinbarkeit von
Familie und Erwerbsleben ein. Sie férdert die berufliche Gleichstellung von Frauen
und Minnern und strebt eine Erhéhung des Anteils von Frauen in Forschung und

Lehre an. Bei gleicher Eignung, Befahigung und fachlicher Leistung werden Frauen
bevorzugt eingestellt.

Die Otto-Friedrich-Universitit ist Mitglied im regionalen Dual Career Netzwerk
(DCNN). Sie unterstiitzt Partnerinnen und Partner von neu berufenen Professo-
rinnen und Professoren. Ausfiihrliche Informationen finden Sie auf den Seiten des
Dual Career Netzwerk Nordbayern (http://www.dualcareer-nordbayern.de/).

Bewerbungen aus dem Ausland werden ausdriicklich begriifét. Die Fihigkeit und
Bereitschaft, in englischer Sprache zu unterrichten, werden vorausgesetzt.
Grundsitzlich sind deutsche Sprachkenntnisse Voraussetzung fiir die Einstellung;
im Einzelfall kénnen Lehrveranstaltungen in den ersten beiden Jahren auch
ausschlielich in englischer Sprache angeboten werden.

Bewerbungen mit aussagekriftigen Unterlagen (Lebenslauf, Verzeichnis der
Publikationen und Lehrveranstaltungen, Forschungskonzept, Kopien von
Zeugnissen und Urkunden) in deutscher oder englischer Sprache sind in digitaler
Form als gebiindeltes PDF-Dokument bis zum 09.10.2026 an den Dekan der
Fakultat Geistes- und Kulturwissenschaften, Prof. Dr. Kai Nonnenmacher,
Otto-Friedrich-Universitat Bamberg, 96045 Bamberg, zu richten (E-Mail-Adresse:
bewerbungen.guk@uni-bamberg.de).
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DE-155.00298

Otto-Friedrich-Universitit Bamberg

Kapuzinerstrale 16 « 96047 Bamberg
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// WISSENSCHAFTSKARRIERE //

UNTER 4 AUGEN

Ich forsche als Postdoc zu Rechtsextremismus. Wissenschaftskommunikation
und Medienwirksamkeit sind mir sehr wichtig. Doch sobald unterschiedliche
Meinungen zu brisanten Themen auftreten, erfahre ich mehr und mehr Hass,
online von Fremden, teils sogar direkt und aus der eigenen Community. Soll
ich mich aus der Wissenschaftskommunikation zurtickziehen oder gar mein
Forschungsthema aufgeben? | Coachin Edda Wilde antwortet

EDDA WILDE

ist freiberufliche Coachin fUr Fuhrung,
Karriere und personliche Entwicklung in
Berlin. 2025 erschien ihr Buch ,Werden,
wer wir nicht waren. Von der Schénheit,
sich selbst zu verdndern® (Parodos
Verlag). Sie ist Mitglied im Coachingnetz
Wissenschatft, das Partner der DUZ ist.

https.//polyfon-coaching.de

Foto: Elke Dorfel

Es ist bedenklich, dass Wissenschaftlerinnen und Wissenschaftler sich
aktuell iberhaupt fragen miissen, wie sie angesichts von Anfeindun-
gen mit ihrer Forschung und ihrer 6ffentlichen Rolle umgehen sollen.
Sie selbst stellen zwei ganz unterschiedliche und weitreichende Fragen:
Sollten Sie sich aus der Wissenschaftskommunikation zuriickziehen?
Oder Thr Forschungsfeld wechseln? Ich wiirde sie gerne zunéchst vonei-
nander trennen und mit den Belastungen beginnen, die Ihre 6ffentliche
Sichtbarkeit mit sich bringt.

Fiir viele Wissenschaftlerinnen und Wissenschaftler gehért Hass im
Netz inzwischen zur Realitat. KI erleichtert die automatisierte Verbrei-
tung von Hass- und Desinformationsinhalten. Dadurch diirfte das Pro-
blem kiinftig sogar eher zunehmen. Beim Umgang mit digitaler Gewalt
oder bei Sorge vor Ubergriffen helfen kurzfristig unterschiedliche An-
laufstellen wie ,HateAid“ oder der ,Verband der Beratungsstellen fiir Be-
troffene rechter, rassistischer und antisemitischer Gewalt“. Es gibt un-
terschiedlichste Mafinahmen. Eine einfache Méglichkeit besteht darin,
diese Posts nicht mehr selbst zu lesen. Lassen Sie eine andere Person die
Kommentare sichten. Sie selbst werden dann nur noch mit sachlichen
Beitragen sowie mit Beitrdgen konfrontiert, die rechtliche Schritte er-
forderlich machen konnten. Das allein kann erheblich entlasten.

Falls Sie trotz der Anlaufstellen und deren Hilfsangebote das Gefiihl ha-
ben, zu stark im Fokus der Offentlichkeit zu stehen, konnten Sie mit-
telfristig dariiber nachdenken, Thre Medienstrategie anzupassen: Meine
Erfahrung aus der Arbeit mit Klientinnen und Klienten ist, dass nach
Fernseh- und anderen reichweitenstarken Medienauftritten deutlich
mehr Hassreaktionen auftreten als nach Beitrdgen in seriésen Printme-
dien. Das ist keine wissenschaftlich belastbare Aussage. Dennoch kénn-
te es sich lohnen, iber einen Medienwechsel nachzudenken, wenn Sie
sich zwar weiterhin d4uflern, aber weniger im Fokus stehen mochten.

Sie sprachen zudem von Ihrer Community, die sich anfeindet. Auch hier
seheich eine Handlungsmoglichkeit. Vielleicht gelingt es Thnen, gemein-
sam mit anderen Forschenden Riume — etwa in Form eines Workshops
oder Symposions — zu schaffen, um als wissenschaftliche Community
auf einer Metaebene dariiber ins Gesprach zu kommen, wie Sie kiinftig
mit politisch kontroversen Themen umgehen mochten: Wie kann es ge-
lingen, wissenschaftlichen Dissens produktiv zu leben? Wie kdnnen Sie
iiber unterschiedliche wissenschaftliche Positionen sachlich diskutie-
ren, anstatt sich moralisch anzuklagen? Wie wollen Sie mit Konflikten
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umgehen? Was verbindet Sie trotz unterschiedlicher Po-
sitionen? Wie wollen Sie als Community mit Hass von au-
fen umgehen? Wenn Sie untereinander eine gute Spra-
che gefunden haben, stiarkt dies vermutlich auch den
Umgang mit schwierigen Angriffen von aufien.

Die zweite Frage — ob Sie Thr Forschungsthema wech-
seln sollten - halte ich fiir die grundlegendere. Es er-
scheint mir wichtig, keine irreversible Entscheidung zu
treffen, solange Sie noch nicht wissen, ob Sie eigentlich
unter Threm Forschungsthema leiden oder unter den
Bedingungen, unter denen Sie es derzeit betreiben.
Sonst besteht die Gefahr, dass die Belastung durch die
offentliche Debatte Thre Entscheidung tber das For-
schungsthema iiberlagert. Zwei Reflexionsfragen konn-
ten hier helfen: Stellen Sie sich erstens vor, Sie erhiel-
ten flir Thre aktuelle Forschung viel Anerkennung und
keine oder nur sachliche Kritik: Wiirden Sie dann Thr
aktuelles Thema noch weiter beforschen wollen? Falls
Ihre Antwort ,Ja“ oder zumindest nicht klar ,Nein“ lau-
tet, ist es vielleicht zu friih, diesen prinzipiellen Schritt
zu gehen und Thr Forschungsfeld ad acta zu legen. Zwei-
tens: Was ist Thnen in der Forschung das Wichtigste?
Ein zentraler Beweggrund kann zum Beispiel Freude am
Recherchieren, Denken und Schreiben sein. Falls diese
Freude durch das aktuelle Thema verloren geht, konnte
ein Wechsel sinnvoll sein. Ein anderer zentraler Beweg-
grund wire der Wunsch, sinnstiftend zu arbeiten und
gesellschaftliche Wirkung zu erzielen. In diesem Fall

Anzeige

Alle haben das Recht auf Bildung.

Allgemeine Erklarung der Menschenrechte. Art. 26 (1)

WUS setzt sich fir das

Menschenrecht auf Bildung ein.

WUS unterstitzt Studierende aus
Afrika, Asien und Lateinamerika.

WUS fordert Globales Lernen.

gidbe es gute Griinde, das Thema weiter zu beforschen,
weil es aktuell einen wichtigen Beitrag leistet.

Zum Abschluss noch ein ganz anderer Gedanke: Wer
sich intensiv mit politisch kontroversen Themen be-
schiiftigt, legt seine Uberzeugungen nach Feierabend
meist nicht einfach ab. Gerade deshalb kann es hilfreich
sein, im Privaten bewusst Rdume zu pflegen, in denen
Leichtigkeit, Freude und Verbundenheit im Mittelpunkt
stehen. Wenn Sie sich entscheiden, weiterhin 6ffentlich
zu Threm Thema zu arbeiten, braucht es genau solche
Gegenwelten: Menschen und Orte, an denen Politik
nicht stindig prasent sein muss. //

Literatur:

Das NETTZ et. al (Hrsg,) (2024): Lauter Hass - leiser Riickzug.
Wie Hass im Netz den demokratischen Diskurs bedroht.
Ergebnisse einer reprasentativen Befragung. Berlin.

Beratungs- und Unterstlitzungsangebote

fur Betroffene von Hass im Netz:

HateAid

Neue deutsche Medienmacherinnen

Toneshift - Kompetenznetzwerk gegen Hass im Netz

VBRG - Verband der Beratungsstellen flir Betroffene rechter,
rassistischer und antisemitischer Gewalt

!lIAorld University Service

www.wusgermany.de
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Jobware — der Stellenmarkt
fur Fach- und Fihrungskrafte

Junior-Elektroplaner Photovoltaik / Batteriespei-

cher (m/w/d)
WIRSOL Aufdach GmbH, Waghausel

Experte (w/m/d) Technik Biogas
Energienetze Bayern GmbH & Co. KG, Erding, Firstenfeld-
bruck, Miinchen, Pfaffenhofen

Referent (m/w/d) Projektkoordination Doppelab-

schluss
Technische Hochschule Ingolstadt, Ingolstadt

R&D Software Engineer - Result Platform (C++)

(m/f/d)
Advantest Europe GmbH, Boblingen

Ingenieur (m/w/d) im Bereich Wasser- und Abwas-

sersysteme
Stadtwerke Germersheim GmbH, Germersheim

Fachkraft fir Arbeitssicherheit (m/w/d)
Clear Edge Germany GmbH, Geldern-Walbeck (Niederrhein)

Enterprise Solutions Specialist - SAP BTP (m/w/d)
OEDIV, Bielefeld, Oldenburg, Kdln

Bauzeichner:in / Konstrukteur:in (m/w/d) Ingenieur-

bau und Spezialtiefbau Standort Berlin
ED. ZUBLIN AG, Berlin

Produktionsingenieur (m/w/d) komplexe Lasersys-

teme
Menlo Systems GmbH, Planegg

Servicetechniker / Kalibrierung / Elektrotechnik
(m/w/d) im AuBendienst (80%-100%)(Baden-Wiirt-
temberg (Stuttgart, Karlsruhe, Mannheim))

Testo Industrial Services GmbH, Baden-Wiirttemberg, Stutt-
gart, Karlsruhe, Mannheim

Jobware

... da hab"ich den Job her!

Entwicklungsingenieur / Konstrukteur Vorrich-

tungstechnik (m/w/d)
pro-beam GmbH & Co. KGaA, Burg (bei Magdeburg)

Applikationsverantwortliche:r Nettro IGP (D/M/W)
Stadtwerke Verkehrsgesellschaft Frankfurt am Main mbH,
Frankfurt am Main

Junior Hardwareentwickler / Softwareentwickler

Bildverarbeitung (m/w/d)
DRAXLMAIER Group, Vilshiburg bei Landshut

Meteorologe (w/m/d) fir Qualitatssicherung bei

Wind- und Solarleistungsvorhersagen
energy & meteo systems GmbH, Oldenburg

Managementbeauftragter (m/w/d) fir Qualitat,

Umwelt und Arbeitsschutz
FairNetz GmbH, Reutlingen

Priiftechniker im Testing Development (m/w/d)
FRIWO Gerétebau GmbH, Ostbevern

OT Systemadministrator (m/w/d)
Follmann Chemie GmbH, Minden

Hardwareentwickler fiir Leistungselektronik

(m/w/d)
Delta Energy Systems (Germany) GmbH, Soest oder Teningen

Bauleiter (m/w/d) fiir Logistikimmobilien im Raum

Stddeutschland
GOLDBECK Siidwest GmbH, verschiedene Standorte

Bauingenieurinnen / Bauingenieure oder Architek-
tinnen / Architekten (Baumanagerinnen / Bauma-
nager) (w/m/d)

Bundesanstalt fiir Immobilienaufgaben, Soltau

Diese und weitere Stellenanzeigen aus freier Wirtschaft, Hochschule und Wissenschaft finden Sie auf www.jobware.de

www.jobware.de
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WISSENSCHAFTSKARRIERE.DUZ.DE

DIESE UND WEITERE AKTUELLE AUSSCHREIBUNGEN FINDEN SIE
DIREKT AUF WISSENSCHAFTSKARRIERE.DUZ.DE - DAS STELLENPORTAL
FUR HOCHSCHULE, FORSCHUNG UND MANAGEMENT

FRIST STELLE

18.08.2026  Postdoctoral Researcher — Biomedical Semantics, Ontologies, and Large Language Model Integration
Deutsches Krebsforschungszentrum (DKFZ)

19.08.2026  Operative Leitung (m/w/d) fir den Technologie Campus Wérth-Wiesent
Technische Hochschule Deggendorf

20.08.2026  Professur (m/w/d) fur das Gebiet ,,Allgemeine Betriebswirtschaftslehre, insb. Betriebliche Informationssysteme*
ade Hochschule Wilhelmshaven/Oldenburg/Elsfleth

30.08.2026  Professur fir Religionswissenschaft
Universitét Basel

30.08.2026  Prasidentin / Prasident (m/w/d)
Ostfalia tiber Below Tippmann und Compagnie GmbH

30.08.2026  Weiterbildungsreferent (m/w/d)im Bereich Produktmanagement am Zentrum fiir Akademische Weiterbildung
Technische Hochschule Deggendorf

31.08.2026 Research Assistant at the Chair of Digital Security
Universitéat Passau

06.09.2026  W2-Professur (m/w/d) Pharmazeutische Technologie
Hochschule Albstadt-Sigmaringen

07.09.2026  Universitatsprofessur (BesGr. W3 NBesO) "Untertdgige Rohstoffgewinnung und Deponierung” (m/w/d)
Technischen Universitét Clausthal

07.09.2026 Prasidentin oder Prasident (miwlid)
Ernst-Abbe-Hochschule Jena liber Kienbaum Consultants International GmbH

13.09.2026 Professorin / Professor (m/w/d) der BesGr. W2, fiir das Lehrgebiet ?Nachhaltige Sanierung und Renovierung”
Technische Hochschule Deggendorf

14.09.2026  Professur (m/w/d) Entrepreneurship
Technische Hochschule Ingolstadt

14.09.2026  Professur (m/w/d) Digitales Planen und Bauen
Technische Hochschule Ingolstadt

14.09.2026  Professur (m/w/d) Operations Management
Technische Hochschule Ingolstadt

27.09.2026 W2-Professur Kommunikation und Moderation (50%) (m/w/d)
Hochschule Kaiserslautern

30.09.2026 Zweite paritatische Professur (m/w/d) (W3, 75 %) fiir ,Kinematografie®
Hochschule fiir Fernsehen und Film Minchen

N.N. Geschéftsfiihrung (w/m/d)
OFFIS e.\V. - Institut fiir Informatik
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DUZ WISSENSCHAFT & MANAGEMENT

Das Digital-Magazin aus der Community fiir die Community — praxisnah, reflektiv, innovativ.
Zum Informieren, Mitdiskutieren und Mitwirken.

Als Open Access-Format kostenfrei zuganglich fur alle, die daflir sorgen wollen, dass
Wissenschaftseinrichtungen professionell gemanagt werden.

Neben hochwertiger Information eine Plattform flir Vernetzung, kollegialen Austausch und
mehr Sichtbarkeit fir die eigene Profession.

Weitere Informationen finden Sie in unseren Mediadaten unter:
www.duz.de/de/wissenschaftskarriere/mediadaten

Holen Sie sich ab sofort Ihre kostenfreien

% Open Access-Exemplare unter:
YA\
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DAS JUNGE KOLLEG
SUCHT NEUE MITGLIEDER

Die BAAW vernetzt die besten Forscherinnen und Forscher
Bayerns und fordert als Plattform fiir alle Wissenschaftsdiszi-
plinen die Zusammenarbeit zwischen der auBeruniversitaren
Forschung und den bayerischen Hochschulen. Damit tragt sie
aktiv zur Profilierung des Wissenschaftsstandorts Bayern bei.
Zu ihren Schwerpunkten zahlen Zukunftsforschung in der
Informatik und den Sozial- und Naturwissenschaften sowie
Grundlagenforschung in den Geistes- und Kulturwissenschaf-
ten. Eine wichtige Aufgabe ist die nachhaltige Forderung der
wissenschaftlichen Karrieren exzellenter PostDocs im Rahmen
des Jungen Kollegs.

Ab Mérz 2027 nimmt das Junge Kolleg neue Stipendiatinnen
und Stipendiaten auf.

WAS IST DAS JUNGE KOLLEG?

Im Jungen Kolleg der BAAW werden herausragende junge Wis-
senschaftlerinnen und Wissenschaftler in Bayern gefordert, die
nach einer Spitzenposition in ihrer jeweiligen Disziplin streben.
Fur die Dauer ihrer Forderung sind die Stipendiatinnen und Sti-
pendiaten auBerordentliche Mitglieder der Akademie und be-
reichern durch ihre Aktivitaten das Akademieleben. Sie bringen
sich in Gremien und Arbeitsgruppen ein und entwickeln facher-
iibergreifende Veranstaltungen sowie neue Forschungsinitiati-
ven untereinander und mit den ordentlichen Mitgliedern der
Akademie.

WIE GESTALTET SICH DIE FORDERUNG?

Das Junge Kolleg ermdglicht seinen Mitgliedern, eigene For-
schungsfragen zu formulieren und im Verbund mit anderen
hervorragenden Wissenschaftlerinnen und Wissenschaftlern
selbststandig wissenschaftlich zu arbeiten. Es stellt PostDocs
in Bayern ein Forum bereit, um innovative Forschungsansatze
und -methoden zu reflektieren. Damit bietet das Junge Kolleg
optimale Voraussetzungen fiir einen generationen- und diszi-
pliniibergreifenden Dialog mit dem Ziel, die Besten aller Facher
untereinander zu vernetzen. Die Mitglieder des Jungen Kollegs
erhalten eine jahrliche Forderung von 12.000 Euro zur freien
Verfiigung. Die Forderdauer ist auf drei Jahre angelegt. Im Falle
einer erfolgreichen Evaluierung kann die Mitgliedschaft um bis
zu drei Jahre verlangert werden.

WER KANN SICH BEWERBEN?

Die wichtigsten Kriterien fiir die Aufnahme sind:

« Sie konnen eine herausragende Promotion und Nach-
weise fiir eigenstindige wissenschaftliche Arbeiten in
der Postdoc-Phase (z. B. Publikationen, Hohe der ein-
geworbenen Drittmittel, Preise etc.) vorlegen

« Sie schlagen ein zukunftsweisendes Projekt vor, das
fiir einen facheriibergreifenden Austausch geeignet
ist und sich deutlich von der Promotion abgrenzt

« Sie haben zum Zeitpunkt der Bewerbung das
35. Lebensjahr noch nicht beendet (Erziehungs- bzw.
Pflegezeiten kénnen beriicksichtigt werden)

- Sie haben eine befristete Anstellung an einer Hoch-
schule oder wissenschaftlichen Einrichtung in Bayern

WELCHE BEWERBUNGSUNTERLAGEN
SIND EINZUREICHEN?

« Motivationsschreiben, tabellarischer Lebenslauf und
relevante Zeugnisse

« Ein flnfseitiges Konzept, aus dem Thema, Relevanz und
Methode Ihres Forschungsprojekts hervorgehen. Zudem
enthdlt es klare Angaben zu Zeitplan und Durchfithrbar-
keit und benennt facheriibergreifende Aspekte, die fiir
Veranstaltungen des Jungen Kollegs geeignet sind

« Eine Skizze fiir einen interdisziplinaren Workshop
(max. 1-1,5 Seiten)

« Zwei Empfehlungsschreiben von fachlich qualifizierten
Personen, die auch bereit sind, das Forschungsvorhaben als
Mentorinnen und Mentoren zu unterstiitzen

Bewerbungsschluss ist der 30. September 2026.
Detaillierte Informationen zum Bewerbungsverfahren sowie
zu den bendtigten Unterlagen finden Sie hier:

BAYERISCHE
AKADEMIE
DER

WISSENSCHAFTEN



https://badw.de/mitglieder/junges-kolleg/ausschreibung
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