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Erfolgsfaktoren fir eine wirksame
Forschungsunterstltzung

Zusammenfassung

Dieser Artikel analysiert am Beispiel der Zurcher Hochschule fir Angewandte
Wissenschaften (ZHAW) Erfolgsfaktoren fiir eine Stabsstelle, die an einer frisch
fusionierten Mehrspartenfachhochschule die Forschungsaktivitaten unterstitzt.
Besonderes Augenmerk wird dabei auf die Férderung der Kooperation der
Beteiligten und auf den Beitrag der Stabstelle zur Hochschulentwicklung gelegt.
Der Artikel schliesst mit Kompetenzanforderungen fir Mitarbeitende des ,Third
Space”, die aus den beschriebenen Erfahrungen abgeleitetet werden.
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Success Factors for Effective Research Support

Summary

Using the example of the Zurich University of Applied Sciences (ZHAW), this article
analyses success factors for staff supporting research activities at a newly merged
multi-disciplinary university of applied sciences. Particular attention is paid to the
facilitation of cooperation of those involved, and to the contribution of the support
staff to the development of the university. The article concludes by giving the
competences required of those working in the “Third Space*, derived from the
experiences described.
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1 Einfdhrung

Zielsetzung dieses Beitrages ist es, aus einer explorativen Analyse des VVorgehens
an der ZHAW Erfolgsfaktoren fur vergleichbare Tatigkeiten im Hochschulbereich
zu formulieren. Im Einzelnen werden folgende Fragen behandelt:

o Welche Gesichtspunkte sind fiir die Forderung der Forschung an einer
fusionierten Hochschule besonders zu berlicksichtigen?

e Wie kann im Spannungsfeld zwischen departementaler Autonomie, Finanz-
druck, fachlicher Spezialisierung etc. ein Bewusstsein geschaffen werden,
dass durch Kooperation Mehrwert fir die Beteiligten und die Organisation
entsteht?

e Welche Kompetenzen sind fiir Personen aus dem ,, Third Space® erforder-
lich, was sind ihre Handlungs- und Entwicklungsmdglichkeiten und wie ist
der Einfluss dieser Personen auf die Hochschulentwicklung einzuschétzen?

Der Beitrag geht auf die Situation und das VVorgehen der Stabsstelle Forschung und
Entwicklung und ihren Einfluss auf die Entwicklung der Hochschule ein, um
daraus Erfolgsfaktoren fir vergleichbare Tatigkeiten abzuleiten.

2 Analyse von Situation und Vorgehen

2.1 Situation der Fachhochschulen

Die allgemeine Entwicklung der Fachhochschulen der Schweiz in den letzten
Jahren ist durch einschneidende Veranderungen und einen Ausbau der Forschungs-
aktivitaten gekennzeichnet®. Mit der Neuordnung war auf politischer Ebene die
Intention verbunden, nicht nur in verwaltungstechnischer Hinsicht Synergien zu
nutzen, sondern auch durch inhaltliche Schwerpunktbildung Mehrwert zu erzielen.
Mit der Fusion wurden so durch einen politischen Entscheid Hochschulen mit sehr
unterschiedlicher Geschichte, unterschiedlichen Kulturen und vor allem &usserst
heterogenen Forschungstraditionen zusammengefuhrt.

Zum gegenwartigen Zeitpunkt steht der politischen Intention, Schwerpunkte inner-
halb der Hochschulen zu bilden, an der ZHAW noch ein ausgepragtes Autonomie-
bestreben entgegen, in dem die einzelnen Fachdepartemente darauf bedacht sind,
ihre inhaltlichen Schwerpunkte ausschliesslich in eigener Verantwortung zu defi-
nieren”.

% Third Space bezeichnet Tatigkeiten in einer Hochschule, die zwischen Akademia und
Verwaltung angesiedelt sind. In unserem Beispiel handelt es sich um eine Unterstiitzungs-
funktion, die zwischen Forschenden und der Administration im weitesten Sinne tatig ist
(WHITHCHURCH, 2008).

® Die Entwicklung wird ausfiihrlich in Programmatik und Entwicklung der Schweizer
Fachhochschulen (WEBER, TREMEL, BALTHASAR, & FASSLER, 2010) beschrieben.

* Vergleiche hierzu Organisations- und Fihrungsstrukturen (REICHWALD, 2000) in
LASKE, SCHEYTT, MEISTER-SCHEYTT, & SCHARMER, 2000.
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Was die nun Forschung an den Fachhochschulen anbelangt, so ist sie durch eine
grosse Heterogenitdt und skeptische Beurteilung von aussen gepragt (siehe
WEBER et al., 2010, S. 17). Zwar kann man sich in den technisch-naturwissen-
schaftlichen Fachbereichen auf eine gewisse Forschungstradition abstiitzen, jedoch
ist die Forschung in den sozialwissenschaftlichen Bereichen und vor allem im
neuen Bereich Gesundheit noch ungenuigend etabliert (LEPORI & ATTAR, 2006).
Das hat zur Folge, dass im Vergleich zu Universitaten ein Informations- und vor
allem ein Routinedefizit, z.B. in der Drittmittelbeschaffung, besteht.

2.2 Organisation der Stabsstellen der ZHAW

Im Zuge der Fusion mehrerer vorher eigenstandiger Hochschulen zur Zircher
Hochschule fiir Angewandte Wissenschaften (ZHAW) wurden 2007 fur Ubergrei-
fende Themen (Lehre, Forschung und Entwicklung/ Dienstleistung, Weiterbildung,
Internationalisierung) Ressorts mit Stabsstellen geschaffen. Sie sollen das Zusam-
menwachsten der ZHAW nach der Fusion zu unterstiitzen, ohne dabei jedoch die
ursprungliche Autonomie der Fachdepartemente zu stark zu tangieren. Jeweils ein
Hochschulleitungsmitglied (Departementleiterin) ist neben der Verantwortung fir
das eigene Fachdepartement zuséatzlich fur eines dieser ubergreifenden Ressorts
verantwortlich. Die Stabstellen gehoren finanztechnisch zum Rektorat, die Stab-
stellenleitenden sind jedoch personell den Ressortleitenden unterstellt. Den Stab-
stellen sind Kommissionen zugeordnet, in denen die Fachdepartemente vertreten
sind und die Anliegen der Fachdepartemente eingebracht werden kdnnen.

Der Auftrag der Stabstelle Forschung und Entwicklung (F&E) ist die Unter-
stutzung und Koordination der Forschung an der Hochschule. Die Stabsstelle soll
die Qualitat und Reputation der Forschung der ZHAW im Besonderen und in den
»angewandten Wissenschaften“ im Allgemeinen steigern.

Dabei unterstutzt die Stabsstelle F&E gemaéss ihrem Grundauftrag folgende vier
Kunden- bzw. Anspruchsgruppen:

1. Rektor

2. Leitungspersonen von Departementen, Instituten und Zentren

3. Forschende

4. Externe (potentielle Forschungspartner aus Hochschulen und Wirtschaft)

Auf der Gruppe der Forschenden liegt mit einem Anteil von etwa 60% der Fokus
der Arbeit der Stabsstelle.

2.3 Einflussfaktoren auf die Tatigkeit der Forschenden

Um die Forschung wirkungsvoll unterstiitzen zu kénnen, mussen die verschiedenen
Aspekte und Ebenen von Einflussfaktoren auf Forschende und die Forschung selbst
berlcksichtigt werden (siehe Abb. 1):

www.zfhe.at Werkstattbericht 194



Heinrich Stilpnagel ZFHE Jg.5/ Nr.4 (Dez. 2010) S. 192-202

Stellungnahmen, Netzwerkarbeit, Ebene 5: nationales und internationales Umfeld

Lobbyarbeit /

Unterstiitzung der Ausarbeitung von

’ Ebene 4: Forschungspolitik und —strategie der \ \
Forschungsstrategien der Departemegte / |

Departemente j

Netzwerkveranstaltungen, Ebene 3: Kommunikation, Vernetzung

Kontaktvermittlung

s |
Ablaufoptimierung, Interessenvertretung
bei internen Gremien

Ebene 2: Rahmenbedingungen

Ebene 1: Rollenverstandnis 1

Beratung, Hilfsmittel, Forschende J

Informationsveranstaltungen

Abb. 1: Ebenen von Einflussfaktoren auf Forschende und Elemente des
Vorgehens (Quelle: eigene Darstellung)

2.3.1 Rollenverstandnis der Forschenden (Ebene 1)

Die Ebene Rollenverstandnis der Forschenden ldsst sich durch folgende Aspekte
umreissen: Selbstverstandnis, Verhéaltnis zur Lehre, Unterschiede in den Fachberei-
chen, personliche Entwicklungs- und Karriereperspektiven, personliche Erfahrung
und Forschungskompetenzen, Wissenschaftsverstandnis, Sensibilitat fir Wissen-
schafts- und Forschungsgrundlagen.

Die Rolle der Forschenden ist gegenwartig noch gepragt von einem unklaren
Selbstverstdndnis. Personen mit einem durch die Berufspraxis geprégten Ver-
standnis stossen auf Personen, die ihre eher universitar-wissenschaftlich orientierte
Arbeitsweise an der Fachhochschule fortsetzen méchten.

2.3.2 Rahmenbedingungen (Ebene 2)

Durch die Rahmenbedingungen (Drittmittelbeschaffungsdruck, Publikationsdruck,
Projektadministration, Lehrverpflichtungen, Informationsbedarf) fihlen sich For-
schende einem starken Druck ausgesetzt:

Fur jede Stunde, die nicht im Zusammenhang mit einer Lehrveranstaltung steht,
muss Rechenschaft abgelegt werden. Die Forschenden, einschliesslich der Profes-
soren, missen dartber hinaus ihren Forschungsanteil selbst durch Drittmittel finan-
zieren, d.h. etwa 60% mussen direkt gedeckt werden, der Rest wird komplementéar
durch Bund und Kanton finanziert. Dadurch leiden die Tatigkeiten, die sich nicht
direkt einem bestimmten Projekt zurechnen und finanzieren lassen kénnen, die
aber fur die Forschung essentiell sind: z.B. Literaturstudium, Schreiben von Publi-
kationen, Beschaffung von Informationen tber Geldquellen und vor allem auch
Aufbau und Pflege von (internationalen) Forschungsnetzwerken.
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2.3.3 Kommunikation und Vernetzung (Ebene 3)

Als Folge der oben beschriebenen Situation fur Forschende ist auch flr die Ebene
der Kommunikation und Kooperationen, sowohl innerhalb eines Departementes als
auch vor allem ausserhalb, kaum Kapazitat vorhanden. Der Fokus der Forschenden
liegt primér auf den eigenen Projekten, dann auf der Ebene des Zentrums oder
Instituts, jedoch nur sehr untergeordnet den Belangen und der Perspektive der
gesamten Hochschule.

2.3.4 Forschungspolitik und -strategie der Departemente (Ebene 4)

Forschende orientieren sich iberwiegend an strategischen Leitlinien und Schwer-
punkten, die in ihren Departementen erarbeitet werden. Dies lauft der Bereitschaft,
Forschungsideen mit anderen, auch ausserhalb des eigenen Bereiches, zu teilen und
ungewohnte, risikobehaftete Kooperationsmoglichkeiten zu erproben, zuwider.
Kreative und innovative Forschungsprojekte erhalten so wenig Nahrboden. Darii-
ber hinaus sind die Departemente bestrebt, Mittel fir Organisationseinheiten der
zentralen Verwaltung nur fur zwingend Notwendiges zu bewilligen. So besteht bei-
spielsweise wenig Bereitschaft, Mittel aus den Fachdepartementen flir departement-
ubergreifende Forschungsprojekte bereitzustellen.

2.3.5 Nationales und internationales Umfeld (Ebene 5)

Seitens der nationalen Gesetzgebung und Politik wird der Aufbau der Forschung an
den Fachhochschulen gefordert und begriisst. Jedoch gibt es verstandlicherweise
aus traditionell universitarem Umfeld auch Kritik am starken Wachstum der Fach-
hochschulen und insbesondere der Forschung, da der Konkurrenzkampf um For-
schungsmittel zwischen Universitaten und ETHs® auf der einen und Fachhochschu-
len auf der anderen Seite zunehmend harter geworden ist. Weil die universitire
Forschung etabliert und in den Bewilligungsgremien besser vertreten ist, sind
Fachhochschulen bei der Férdermittelvergabe haufig eher benachteiligt®.

Auch im internationalen Umfeld besteht noch erhebliches Potential, Férdermittel
einzuwerben. Die Forschungsprogramme der EU beispielsweise sind hinsichtlich
der Anwendungsorientierung in vielen Féllen fir die Forschung von Fachhoch-
schulen pradestiniert. Aktivitaten in diesem Bereich bedingen jedoch einen kaum
zu bewaltigenden Einstiegs- und Koordinationsaufwand.

® ETHs: Eingendssische Technische Hochschulen in Ziirich und Lausanne, die vom Bund
finanziert werden.

® Eine Ausnahme bildet hier KTI (Forderagentur fir Innovation des Bundes, www.kti-
cti.ch), die gegenwartig vor allem im naturwissenschaftlich technischen Bereich die
wichtigste Forderinstitution flir Fachhochschulen ist. Diese wird jedoch auch von
Universitaten und ETHs beansprucht.
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2.4 Elemente des Vorgehens bei der Forschungsunterstitzung

Forschungsunterstiitzung ist nur dann wirksam, wenn sie alle oben genannten
Ebenen (siehe Abb. 1) berlicksichtigt. Die im Folgenden beschriebene Vorgehens-
weise der Stabsstelle F&E zielen schwerpunktmadssig auf jeweils eine Ebene,
kdnnen aber auch auf die anderen Ebenen einwirken.

Fur Forschende (Ebene 1) ist vor allem von Interesse, wie sie Drittmittel zur
Finanzierung ihrer Forschung erhalten. Daher wurden zu Beginn der Téatigkeit vor
allem zu diesem Themenbereich Informationsveranstaltungen organisiert. Auf der
Basis von Rickmeldungen wird das Informationsangebot laufend erganzt und um
relevante Themengebiete (z.B. Verfassen wissenschaftlicher Publikationen) erwei-
tert. Fir aktuelle Themen finden tber die Mittagszeit ,,F&E Lunches* mit Referat
und Diskussionsmaglichkeit statt. Ergebnisse aus den Informationsveranstaltungen
werden in Mindmaps und Merkblattern, die untereinander und mit externen Infor-
mationen verlinkt sind, zusammen mit den Prasentationen in Intranet zugédnglich
gemacht.

Zur Information der Forschenden verdffentlicht die Stabsstelle alle zwei Monate
einen F&E Newsletter mit Themen, die einen grisseren Kreis von ZHAW-For-
schenden interessieren, beispielsweise Fordermittelausschreibungen oder Hinter-
grundinformationen. Er ist so aufgebaut, dass Leserinnen und Leser schnell einen
Uberblick tiber die Themen erhalten und bei Bedarf durch Links stufenweise zu
vertieften Informationen kommen. Seit Mitte 2010 kénnen sich die Forschende
uber Aktuelles auch auf einem Blog (www.forschungssupport.ch) informieren bzw.
sich Kurzinformationen per Twitter (www.twitter.com/zhaw_fe_support) oder RSS’
abonnieren. Mit diesen neuen Kommunikationsmitteln besteht auch die
Méglichkeit, aktiv Riickmeldung zu geben und sich an Diskussionen zu beteiligen®.

Da Forschende administrative Abklarungen und Arbeiten (Ebene 2) in der Regel
wenig schatzen, werden Fragestellungen, die fiir einen grdsseren Kreis der For-
schenden von Bedeutung sind und Vereinfachungspotential haben, durch die Stab-
stelle analysiert und geklart und in Form von Merkblattern oder Checklisten auf-
bereitet und zugénglich gemacht. (Z.B. Checkliste zur Administration von EU-
Projekten).

Der Ablauf der oben erwéhnten Informationsveranstaltungen wird so gestaltet, dass
vor allen Dingen flr Diskussion und informellen Austausch ausreichend Raum
vorhanden ist (Ebene 3). Einen Schwerpunkt fir den Wissensaustausch und die
Vernetzung untereinander bilden auch die F&E Apéros, die viermal im Jahr an
verschiedenen Hochschulstandorten stattfinden und nach einem Kurzreferat eben-
falls die Moglichkeit fiir Netzwerktatigkeit bieten (HASLER & STULPNAGEL,
2009).

RSS (Reals Simple Syndication), Mdglichkeit sich Anderungen von Websites schicken
zu lassen.

Inwieweit sich durch diese neuen Medien tatsachlich Mehrwert generieren lasst, ist
Gegenstand einer weiteren Untersuchung (STULPNAGEL & KONIG, 2011, in Vorbe-
reitung).
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Vom Angebot der Stabsstelle an die Departemente, die Entwicklung ihrer For-
schungsstrategien, Strukturen und Prozessen fiir die Forschung zu unterstiitzen
(Ebene 4), wurde kein Gebrauch gemacht.

Als Information zur Thematik der Ebene 5 erhélt die Hochschulleitung eine
jahrliche Ubersicht (iber die Forschungsaktivitaten und eine Analyse des nationalen
und internationalen Umfelds. Ein Té&tigkeitsbericht informiert die Hochschulleitung
uber die Leistungen der Stabsstelle F&E.

2.5 Bewertung

Nach einer Analyse von Einflussfaktoren ist es wichtig abzuschéatzen, auf welcher
Ebene bei den beschrankten Ressourcen® mit grésstmoglicher gewiinschter Wir-
kung gerechnet werden kann. Die Erfahrung an der ZHAW hat gezeigt, dass es
sich bewéhrt, zunachst auf den Ebenen 1, 2 und 3 (siehe Abb. 1) anzusetzen, um
den Forschenden eine unmittelbare und spurbare Erleichterung zu ermdglichen.

Die Wirksamkeit der Téatigkeit bleibt jedoch begrenzt, solange sich die Vorgehens-
weise ausschliesslich oder vorwiegend auf diese unteren Ebenen konzentriert. Wir-
ken jedoch auf anderen Ebenen Faktoren, die von der Stabsstelle nicht beeinflusst
werden kodnnen, hemmend, wie beispielsweise das Autonomiebestreben der
Departemente (Ebene 4), so lauft dies einer verstarkten Kooperation zuwider. Die
Forderung der Forschung kann aber nur nachhaltig erfolgreich sein, wenn auf allen
Ebenen koordiniert Massnahmen umgesetzt werden kénnen™.

3 Erfolgsfaktoren fir Forschungsunterstitzung

3.1 Anforderungen an das Unterstlitzungsangebot

Die ZHAW befindet sich in einem Veranderungsprozess: gewachsene Strukturen,
die von den historischen Entwicklungen der jeweiligen VVorgangerhochschulen, den
Fachdisziplinen und persénlichen Neigungen gepragt sind, entwickeln sich zu
effizienten Organisationen, in denen die Forschenden gut organisierte und wir-
kungsvolle Unterstiitzung erhalten — denn es gilt, die Leistungsféhigkeit und Kon-
kurrenzféhigkeit der Hochschule zu erhalten und zu fordern.

Die Handlungsorientierung der Stabsstelle F&E war von Beginn an die Vorstel-
lung, das enorme Potential der fusionierten Hochschule durch eine Vernetzung der
Kompetenzen tber die Fachbereiche hinaus in neuer Weise zu nutzen.

Dariiber hinaus ist oberste Leitlinie fir die Stabsstelle, durch eine konsequente
Service- und Kundenorientierung (ZHAW-Forschende als Kunden) spirbare Ent-
lastungen flr Forschende zu erzielen.

°  Der Stabsstellenleiter wird von einer administrativen Mitarbeiterin (50%) unterstiitzt.

1 Vorteile von Kooperation werden tatsachlich auf den unteren Ebenen bei engagierten
Forschenden, wenn auch nur punktuell, gesehen und daher auch auf dieser Ebene von
der Stabsstelle besonders geférdert.
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Regelméssige, systematische bilaterale Gespréache mit allen Kunden- und
Anspruchsgruppen sind in diesem Zusammenhang essentiell, um implizite und
explizite Bedirfnisse zu erfassen und sie in entsprechende Dienstleistungen zu
integrieren.

Werden im Kontakt mit Forschenden ganzheitlich menschliche Gesichtspunkte™
beriicksichtigt, das heisst beispielsweise neben sachbezogenen Themen auch per-
sonlichen Erfahrungen und persdnliche Begegnung, so kénnen auf der Ebene der
Kommunikation und Vernetzung fach- und departementspezifische Unterschiede
und Befremdlichkeiten langfristig tiberwunden werden?.

3.2 Anforderungen an die Kompetenzen der Personen®®

Fur die Stabstelle und fur vergleichbare Funktionen im ,,Third Space“ ist eine
wichtige Voraussetzung, eine Vorstellung von dem anzustrebenden zukiinftigen
Zustand der Organisation zu haben. Falls diese noch nicht in Form einer Hoch-
schulvision vorliegt, muss sie erarbeitet werden, um eine Handlungsorientierung zu
haben. Die Herausforderung besteht dann darin, auf der Basis dieser Zukunfts-
vision die komplexen Einflussfaktoren zu erkennen und aus der Vielzahl moglicher
Handlungsoptionen eine verniinftige Mischung von wirksamen Massnahmen zu
wahlen. D.h. einerseits fur eine unmittelbare Wirkung im Sinne von sichtbaren
»quick-wins“ und andererseits fur eine langfristige und nachhaltige Wirkung, deren
Frichte oft nicht unmittelbar erkennbar und mit dem gewahlten Vorgehen ver-
knlipfbar sind.

Da Veranderungsprozesse in Expertenorganisationen eigenen Gesetzmassigkeiten
unterliegen und viel Zeit erfordern (GROSSMANN, PELLERT & GOTWALD,
1997), ist ein langer Atem beim Ausbleiben von unmittelbaren Reaktionen auf
Massnahmen unabdingbar. Immer wieder und unermudlich Begegnungs- und
Austauschrdume zu schaffen, erscheint ein probates Mittel. Dafur ist die Fahigkeit
erforderlich, sich sowohl auf der konkret pragmatischen Ebene der Probleme der
Forschenden sicher bewegen, und sich ebenso in eine strategisch langfristige Ebene
hineindenken zu kénnen. Gerade durch die Verbindung dieser Ebenen kann die
Wirkung von Interventionen wesentlich erhoht werden.

Eine professionelle Unvoreingenommenheit dem Gesprachspartner und seinen
Themen gegenuber ist fur Personen im ,, Third Space* vielleicht die wichtigste
Eigenschaft. Sie ist Basis fur die Vermittlerrolle, sowohl zwischen Personen im
akademischen Bereich, als auch zwischen Akademia und Verwaltung. Diese
Vermittlerrolle erfordert ein hohe Integritdt und Unabhéngigkeit von partikuléaren
Interessen (z.B. Instituts- oder Departementsinteressen), bedingt aber auch eine

1 Das Vorgehen der Stabsstelle F&E orientiert sich an der themenzentrierten Interaktion

(TZI) (COHN, 1991) und der Dynamik in Gruppen (BELZ, 1988) sowie am Verfahren
Wege zur Qualitat (www.wegezurgualitaet.info).

12° Zu psychologischen Ansatzen siehe PELLERT, 1999, S. 89ff.
13

Gemeint ist hier gemass Themenschwerpunkt dieser Ausgabe die berufliche und pro-
fessionelle Kompetenz einer Person in ,, Third space”.
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klare Erkennbarkeit des Ubergeordneten Interesses der Gesamthochschule, indem
dieses immer wieder expliziert und auch in Partikularinteressen integriert wird. Sie
bedingt dariiber hinaus ein Verstdndnis der verschiedenen disziplindren For-
schungsansétze und der Grundlagen wissenschaftlicher Erkenntnis.

Eine ebenfalls nicht zu unterschatzender Bedeutung kommt aber auch dem hoch-
schulinternen ,,Marketing in eigener Sache* zu. Gerade weil diese Art von Tatig-
keiten noch nicht sehr etabliert sind (KUNTZ-BRUNNER, 2010), werden nicht
zuletzt auch von Forschenden Aktivitaten der zentralen Verwaltung sehr kritisch
hinterfragt und unterliegen einem permanenten Rechtfertigungsdruck. Ohne ein
sehr deutlich formuliertes Bekenntnis der Hochschulleitung zur Arbeit solcher
Stellen geht es nicht. Im Zusammenhang mit dem Marketing ist auch gute Sicht-
barkeit und Vernetzung sehr wichtig, allerdings ohne die Kunden- und Anspruchs-
gruppen aufdringlich mit Informationen zu Uberfluten. Ein abgestuftes VVorgehen,
in dem die verschiedenen Anspruchsgruppen systematisch, aber wohldosiert mit
Informationen (z.B. Newsletter) versorgt werden und Kontakte gepflegt werden, ist
ein sinnvolles Mittel, die eigenen Angebote und Leistungen internen und externen
Kunden im Bewusstsein zu halten.

Eine besondere Herausforderung einer F&E Stabsstelle liegt in der ,,Aktivierung*
der Forschenden. Die wirklich aktive Beteiligung an Diskussionen, Netzwerkver-
anstaltungen oder Foren, bis hin zu Rickmeldungen von Verbesserungsmoglich-
keiten, erweist sich als grésste Herausforderung. Es zeigt sich, dass allgemeine
Aufforderungen zu Feedbacks oder Anregungen in der Regel ohne Wirkung blei-
ben. Wichtigstes Element flr die aktive Beteiligung bleibt der personliche Kontakt.
Aktive Beteiligung erfolgt in der Regel nur auf persénliche Nachfrage.

Die steigende Komplexitat des Hochschulmanagements erfordert auch die Fahig-
keit, im sich rasch in einer addquaten Tiefe in die jeweils relevanten Themen-
gebiete einzuarbeiten. So sind beispielsweise bei der Forderung der Forschung
Aspekte der Forschungsfinanzierung (Budgetierung, Abrechnung, Rechnungsle-
gung), des Immaterialglterrechts (Umgang mit Geistigem Eigentum, Patente), des
Marketings (Public Relations, Medienarbeit, Markenbildung), des Qualitdtsmana-
gements (Qualitatskriterien), des Wissensmanagements (Vernetzung innerhalb der
Hochschule, Informationsmanagement), der Organisationsentwicklung (Koopera-
tionskultur) etc. zu bertcksichtigen.

Besonders wichtig ist sicherlich auch die Kompetenz, innerhalb dieser komplexen
Anforderungen zu jenen pragmatischen Lésungen zu kommen, die fiir die Beteilig-
ten der Organisation zum jetzigen Zeitpunkt umsetzbar und handhabbar sind, was
aber auch heisst, von ldealvorstellungen zuriick zu treten und ,,unvollkommene*,
aber realisierbare Ldsungen zu akzeptieren.

Aus diesen Griinden sind fur ,,Third-Space-Mitarbeiter” profunde Kenntnisse und
Erfahrungen in Organisationsentwicklung ebenso wichtig wie eine akademische
Sozialisierung und Erfahrung im Tétigkeitsfeld der Kunden (hier der Forschenden).
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3.3 Massnahmenfelder fir das weitere Vorgehen

In Zukunft wird der Klarung des Selbstverstandnisses der anwendungsorientierten
Forschung (Ebene 1 Abb. 1) verstarkte Aufmerksamkeit geschenkt werden, weil
diese Ebene auch auf die anderen Ebenen stark einwirkt. Wenn die Fachhoch-
schulen zeigen, dass sie auf die Fragen, die das Leben stellt, aus einer Gesamt-
betrachtung Antworten finden, starken sie ein eigenstandiges Profil. Dies flihrt
dann auch zu einer Anerkennung bei Politik und Férderinstitutionen (Ebene 5) und
kann so zudem flr eine adéquate Bertcksichtigung der Forschungskompetenzen
und -interessen der Fachhochschulen bei der Vergabe von Fordermitteln wegwei-
send sein.

Die Beteiligung der Hochschulleitung an diesen Fragen wird intensiviert um eine
bessere Verankerung in den Departementen (Ebene 4) zu erreichen und dazu bei-
zutragen, dass gentigend Ressourcen fir Aufgaben betreffend die Ebenen 2 und 3
zur Verfugung stehen. Die Stabsstelle analysiert als Argumentationsgrundlage fur
eine breite Diskussion die aktuelle Situation der Forschung.

4 Fazit

Die nachfolgenden Thesen stellen eine pointierte Essenz der vorangegangenen
Analyse und Erfahrungen dar. Sie konnen Leitlinien fir die zukunftige Richtung
der Arbeit im ,, Third Space* bilden:

e Den wichtigsten Kunden bzw. Anspruchsgruppen miissen rasch splrbare
Erleichterungen verschafft werden.

o Der personliche Kontakt spielt fir die Qualitit der Leistung, wie in jeder
,»Beziehungsdienstleistung®, eine wichtige Rolle.

o Kooperation wird gefordert, wenn Forschende aus verschiedenen Bereichen
direkt personlich anhand konkreter Themen in Kontakt kommen (auch ohne
dass die Vorgesetzten vorher angefragt werden miissen).

e Die Personen aus dem Third Space haben Einfluss auf die Professionalisie-
rung und die Kultur der Hochschule, auch wenn das nicht immer unmittelbar
erkennbar ist.

e  Reden — Denken — Reden — Umsetzen*: Authentische Kommunikation und
pragmatische Umsetzung nach sorgféltiger Analyse sind die wichtigsten
Anforderungen.

Fur den Autor ist die Mdglichkeit, in einem dynamischen Umfeld mitgestaltend zu
wirken, mit Menschen aus ganz verschiedenen Disziplinen ldeen zu entwickeln
und umzusetzen, grosse Motivation fiir diese Aufgabe und kann etwas von der
Tatsache ablenken, dass fur die Inhaber solcher Funktionen des mittleren
Hochschulmanagements gegenwaértig kaum Entwicklungsperspektiven existieren
(NICKEL & ZIEGELE, 2010).
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