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Existenzielle Verunsicherungen
durch die Pandemie

Strukturen im Wissenschafts-
system nur begrenzt krisenfest

Unterstiitzungsbedarfe von WiKa
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1. Ein Blick zuruck fur die Zukunft

Als nie dagewesene Situation erschutterte die Coronapandemie im Fruh-
jahr 2020 den Hochschul- und Wissenschaftsbetrieb in seinen etablier-
ten Prozessen und stellte Wissenschafts-, Lehr- und Verwaltungsperso-
nal vor grolRe Herausforderungen. Als organisatorische, institutionelle
und individuelle Zasur machte sie strukturelle Schwachen sichtbar und
eroffnete zugleich Handlungsraume fur nachhaltige Veranderungen.

Gerade flir Wissenschaftler:innen in einer frithen Karrierephase (Wika)
stellten die pandemiebedingten Veranderungen eine existenzielle Ver-
unsicherung dar. Entsprechend der Definition des Bundesbericht Wis-
senschaftlerinnen und Wissenschaftler in einer friihen Karrierephase
2025 (Konsortium Bundesbericht Wissenschaftlerinnen und Wissen-
schaftler in einer frihen Karrierephase 2025, S. 30, im Folgenden BuWiK
2025) zahlen zur frithen Karrierephase Wissenschaftlerinnen und Wis-
senschaftler, die sich in der Promotionsphase (R1) oder in einer frithen
Postdoc-Phase (R2) befinden. Diese sind zu 96 % befristet beschaftigt
(BuWiK 2025, S. 127) und haufig in Qualifizierungsprozesse eingebunden.
lhre Sorge um und tatsachliche EinbuBen in der wissenschaftlichen
Produktivitat und in den Vernetzungsmoglichkeiten bzw. Mehrbelastung
durch Betreuungspflichten triibten die Karriereaussichten.

Zwar waren Hochschulen und Forschungseinrichtungen schnell bemuht,
digitale Alternativen - z. B. Videokonferenztools fiir die Lehre und den
fachlichen Austausch - bereitzustellen, und Fordermittelgeber ermog-
lichten Projekt- bzw. Vertragsverlangerungen. Dennoch zeigte die Pan-
demie deutlich, dass bestehende Unterstitzungsstrukturen fir WikKa
nur begrenzt krisenfest waren. Die ungleiche Betroffenheit — etwa durch
Betreuungslasten oder ungleiche Maglichkeiten, die Forschungs- und
Lehrtatigkeiten digital und im Homeoffice umzusetzen - und die man-
gelnde Sichtbarkeit im digitalen Raum verstarkte Ungleichheiten im
Wissenschaftssystem.

Fur die Personalentwicklung an Universitaten, verstanden als ,wissen-
schaftlich fundierte und praktisch erprobte systematische Forderung
und Weiterentwicklung der Kompetenzen von Beschaftigten in Wissen-
schaft, Wissenschaftsmanagement, Administration und Technik” (Uni-
netzPE 2015), erdffnet diese Zasur einen Anlass zur Reflexion: Welche
Unterstltzung benotigen WiKa, um in einem von Unsicherheiten ge-
pragten und zunehmend hybriden Wissenschaftsbhetrieb bestehen zu
konnen? Die Pandemie hat Bedarfe aufgezeigt, an denen sich nachhalti-
ge Personalentwicklung zukunftsorientiert ausrichten kann - das erfor-
dert aber systematische Begleitung, flexible Instrumente zur Starkung
der Krisenresilienz sowie die Anerkennung individueller Lebensrealita-
ten. Die Erfahrungen der Pandemiezeit bieten die Chance, Personalent-
wicklungsstrategien zukunftsfest zu gestalten und Wissenschaftsorga-
nisationen als lernende Organisation weiterzuentwickeln.

Dem Lernen aus der Pandemie widmet sich dieser Beitrag. Er wirft zu-
nachst einen Blick zurtck auf die Phasen im Umgang mit der Pandemie
und, anhand empirischer Daten sowie der Studienlage, auf ihre Aus-
wirkungen auf die Situation von WiKa. Ein Blick in die Gegenwart stellt
dar, welche strukturellen und personlichen Folgen fur WiKa heute noch
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beobachtbar sind. SchlieBlich wenden wir uns Zukunftsszenarien und
Handlungsempfehlungen flr eine Personalentwicklung zu, die WiKa in
ihrem beruflichen Umfeld eine sichere und resiliente Arbeits- und Ent-
wicklungsumgebung bietet.

2. MaBnahmen und Phasen im
Pandemiemanagement im
Wissenschaftsbetrieb

Mit Beginn der Coronapandemie im Marz 2020 reagierten Bund und Lan-
der mit weitreichenden Einschrankungen, die auch den Wissenschafts-
betrieb stark betrafen (Bundesregierung 2020). Abbildung 1 stellt die
wesentlichen Einschrankungen, die sich maBgeblich auf Forschungsein-
richtungen und den beruflichen wie privaten Alltag von WiKa auswirk-
ten, zusammenfassend dar.

Hochschulen und Forschungseinrichtungen mussten den Prasenzbetrieb
rasch einstellen und umfassend digital umstellen. Fir Mitarbeitende,
die nicht zwingend vor Ort sein mussten, galt eine Homeoffice-Pflicht.
Lehrveranstaltungen wurden in kirzester Zeit in den digitalen Raum
verlagert, was technisches Umrlsten und neue Kompetenzen erforder-
te. Viele Hochschulen verschoben den Semesterstart, um diese Umstel-
lungen zu bewaltigen (siehe Erckrath et al. 2025 fir eine ausfihrlichere
Darstellung der MaRknahmen).

Die Forschung war durch eingeschrankten Zugang zu Bibliotheken, La-
boren, Archiven und Sammlungen massiv beeintrachtigt. Feldforschun-
gen und Studien mit Proband:innen wurden verschoben oder abgesagt.
Internationale Forschungsaufenthalte waren durch Einreiseverbote und
Flugheschrankungen nur schwer moglich, was ebenfalls zu Planande-
rungen fihrte (Salzle et al. 2021; Hauss et al. 2021).

Durch diese Einschrankungen entstandene projektbezogene Verzoge-
rungen stellten, insbesondere fur befristet Beschaftigte, ein Risiko dar
(DFG 2023). Fordergeber unterstiitzten mit Maknahmen wie kostenneut-
ralen Projektverlangerungen, Uberbrickungsfinanzierungen und verlan-
gerten Ausschreibungen (DFG 2020b; 2021). Gesetzlich wurde die Hochst-
befristungsgrenze im Wissenschaftszeitvertragsgesetz flir bestimmte
Zeitraume um sechs Monate verlangert, jedoch nur fur Qualifizierungs-
befristungen, nicht fir Drittmittelstellen (BMBF 2020).

Zusatzliche Herausforderungen betrafen Wissenschaftler:iinnen mit
kleinen Kindern, da Kindertagesstatten und Schulen im Verlauf der
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Pandemie immer wieder geschlossen wurden (Bundesministerium fir
Familie, Senioren, Frauen und Jugend 2020; Zinn/Bayer 2021). Ein Pra-
senzbetrieb an den Schulen war ohne groBere Einschrankungen erst
wieder im Sommer 2021 moglich, bevor es im Winter 2021/22 noch ein-
mal zu groBeren Einschrankungen kam. Erst ab Mai 2022 konnte an den
meisten Schulen wieder voll im Prasenzbetrieb unterrichtet werden.
Forderinstitutionen wie die DFG reagierten frih mit Sonderregelungen
zur Geltendmachung von Mehrbedarfen aufgrund ausgefallener Kinder-
betreuung (DFG 2020a).

und a im
2020 2021 2022

Ereignis Mér  Apr Mai Jun Jul Aug Sep Okt Nov Dez Jan Feb Mir Apr Mai Jun Jul Aug Sep Okt Nov Dez Jan Feb Mar

WHO-Einstufung als "Pandemie”

Epidemische Lage nationaler Tragweite

Lockdowns

Kontaktbeschrankungen

Einschrankungen an Hochschulen

Pflicht zum mobilen Arbeiten, wenn méglich

Einschrankungen bei Kinderbetreuung und Schulen

Ausgang,

Beginn der Impfkampagne

wenige Beschrankungen

sehr starke Beschréinkungen
mittlere Beschrankungen

leinschneidende Ereignisse

Abb. 1 Ereignisse und Beschrdnkungen im Pandemieverlauf (Quelle: eigene Darstellung; siehe BuWik 2025 und

Erckrath et al. (2025))

Datengrundlage zur Situation
von WiKa in der Pandemie
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3. Erfahrungen und Wahrnehmungen
von WiKa wahrend der Pandemie

Eine Vielzahl von Studien und Befragungen von Wissenschaftler:innen
in den Jahren 2020 bis 2022 geben Auskunft daruber, wie sich Arbeitsbe-
dingungen und Karriereperspektiven von WiKa wahrend der Pandemie
anderten. Diese wurden in einem umfassenden Literature Review, kom-
biniert mit weiteren Auswertungen von bestehendem Datenmaterial zu
WiKa, im Rahmen einer Begleitstudie zum BuWiK 2025 zusammengetra-
gen und anhand verschiedener Themenfelder untersucht (Erckrath et al.
2025). Die zentralen Ergebnisse werden hier wiedergegeben und Poten-
ziale flr die Personalentwicklung hervorgehoben.
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Einen Uberblick dariber, bei welchen Aspekten ihrer Arbeit WiKa eine
Veranderung durch die Coronapandemie empfanden, gibt die Wissen-
schaftsbefragung 2023 des DZHW (Fabian et al. 2024) (vgl. Abbildung 2).
Demzufolge gaben insbesondere Promovierende an, dass die Pande-
mie die Pflege von Netzwerken negativ beeinflusst hat. Auch die Kar-
riereentwicklung sowie die Arbeitsbelastung wurde nach Angaben von
Promovierenden und Promovierten vergleichsweise haufig negativ be-
einflusst. Demgegeniliber wurde die Digitalisierung der Lehre im Zuge
der Pandemie Uberwiegend positiv bewertet.
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Abb. 2 Wahrgenommener Einfluss der Coronapandemie auf die Arbeits-
bedingungen von WiKa laut Daten der Wissenschaftsbefragung 2023

Die Arbeitsbedingungen von WiKa werden haufig als herausfordernd
beschrieben, da sie von Unsicherheiten und Zeitdruck im Rahmen von
Uberwiegend befristeten Arbeitsvertragen (siehe Kapitel 1) und Anstel-
lungen in kurzen Projektlaufzeiten gepragt sind und dadurch belastend
sein konnen (BuwWik 2025, S. 57-62). Untersucht wurde in verschiedenen
Studien die Frage, ob sich die besonderen Belastungen mit der Pan-
demie verscharft oder ob sich auch positive Entwicklungen fur For-
schungs- und Lehrtatigkeiten sowie Vereinbarkeit von Arbeits- und Pri-
vatleben von WiKa ergeben haben.

Besonders haufig stand das Thema Homeoffice im Zentrum der Untersu-
chungen. So verlagerte sich in vielen Fallen das Arbeitsumfeld von WiKa
ins Homeoffice. Die Wahrnehmung dieser Umstellung war laut der Studi-
enlage eher gemischt. In verschiedenen Studien werden die problemati-
schen Aspekte der Entgrenzung von Berufs- und Privatleben durch das
Homeoffice hervorgehoben - wie fehlende (zeitliche) Trennlinien von
Arbeit und Privatleben (Haag/Kubiak 2022), die Belastung durch Kinder-
betreuung und beengten Wohn- und Arbeitsraum (Haag/Kubiak 2022,
S. 42-43), das zunehmende Arbeiten am Abend zwischen 18:00 und 23:00
Uhr und am Wochenende sowie die sinkende Zufriedenheit mit Aspek-
ten wie Arbeitsbelastung, Arbeitsbedingungen und Work-Life-Balance
(Naumann et al. 2022). Inshesondere promovierende Miitter berichteten
laut Daten der National Academics Pandel Studie (Nacaps: Multikohor-
ten-Panelstudie des DZHW, siehe Sonderauswertung in Erckrath et al.
2025) von Problemen bei der Vereinbarkeit von Familie und Beruf durch
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die pandemiebedingte Umstellung. Die Schliefung von Kinderbetreu-
ungseinrichtungen und Schulen fiihrten zu einer erhohten Care-Arbeit
und Mehrfachbelastungen von Wika mit Familie (Helmholtz Juniors 2022;
Radtke/Burian 2021), was Frauen (insbesondere Mutter) in vielen Fallen
starker betraf als Manner (Niederberger/jutz 2021; Russell et al. 2023;
Sawert/Keil 2021; LeiSyté 2023).

Gleichzeitig zeigten sich auch positive Veranderungen im Homeoffice -
wie Phasen ungestorten Arbeitens (Burian et al. 2022) oder auch ein
verbessertes Zeitmanagement und grofRere Flexibilitat sowie mehr
zusatzliche Zeit mit den Kindern (Helmholtz Juniors 2022, S. 74). Diese
Ambivalenz macht deutlich, dass die durch die Pandemie veranderten
Arbeitsbedingungen auch Potenziale bergen, die in einer auf die un-
terschiedlichen Personengruppen abgestimmten Personalpolitik von
Hochschulen und Forschungseinrichtungen bertcksichtigt werden kon-
nen.

Die Einschrankungen der Mobilitat in der Coronapandemie erschwerten
zudem die Vernetzung und den fachlichen Austausch durch den Aus-
fall von Konferenzen oder deren Verlegung in den digitalen Raum. Ge-
rade im frihen Stadium akademischer Karrieren spielt die Sichtbarkeit
der eigenen Forschung in der Community aber eine wichtige Rolle. So-
mit wurden die beschriebenen Einschrankungen, auch durch das Feh-
len des sozialen Austauschs etwa mit Kolleg:innen, als belastend und
als nachteilig fur die Forschung eingeschatzt (Gleirscher et al. 2022;
Engelhardt et al. 2022; Wettich et al. 2023; Klonschinski et al. 2020). Auch
bei der Bewertung des digitalen Raums als alternativem Austauschort
gab es unterschiedliche Perspektiven: Einerseits stellen digitale For-
mate aufgrund von Unpersonlichkeit und hoherer Konfliktgefahr keinen
adaquaten Ersatz fur Treffen in Prasenz dar, andererseits wird digitale
Vernetzung als eine niedrigschwellige und effektive Alternative gesehen
(Schnack et al. 2023).

Auch uber die fehlenden Austauschmoglichkeiten infolge der einge-
schrankten Mobilitat hinaus fuhrte die Pandemie zu Einschrankungen
in der Karriereplanung von WiKa. Der fehlende Zugang zur notigen Infra-
struktur fur Forschungsprojekte (z. B. Labore, Archive) war eine negative
Folge des unterbrochenen Prasenzbetriebs der Forschungseinrichtun-
gen (Helmholtz Juniors 2022; Russell et al. 2023), die als belastend erlebt
wurde (Gleirscher et al. 2022; siehe auch Klonschinski et al. 2020). Die
Auswirkungen der Pandemie auf wissenschaftliche Produktivitat (Pu-
blikationen, Einwerben von Drittmitteln) waren ein zentrales Thema in
der wissenschaftlichen Diskussion (Lerchenmduller et al. 2021; Sander/
Grauer 2020; Rusconi et al. 2020). Publikationen und Drittmitteleinwer-
bungen sind eine zentrale Wahrung fur die Karriere im Wissenschafts-
system. In verschiedenen Studien wurde von Einschrankungen in For-
schungs- und Publikationsaktivitaten infolge der Pandemie (Sawert/Keil
2021; Muschalla et al. 2021, S. 395; Russell et al. 2023) und des Voran-
bringens von Promotionsprojekten (Helmholtz Juniors 2022; Bratan et al.
2021) berichtet. Viele WiKa sorgten sich um die Erreichung des Qualifika-
tionsziels und die berufliche Zukunft (Russell et al. 2023; Klonschinski et
al. 2020). In der Wissenschaftsbefragung 2023 gaben insbesondere Frau-
en mit Kindern an, weniger als geplant publiziert zu haben. Promovie-
rende waren von Einschrankungen in der Produktivitat laut jener Daten
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zudem starker als Promovierte betroffen und das insbesondere in den
Lebens- und Naturwissenschaften (Erckrath et al. 2025).

Gleichzeitig wurden auch innovative Wege gefunden, um Projekte un-
ter den neuen Bedingungen weiter durchflihren zu kénnen - wie On-
line-Surveys, Videografie, oder angepasste Inhalte der Forschung wie
die Einbindung pandemiebezogener Forschungsfragen (Schnack et al.
2023; Bratan et al. 2021).

Die Einschrankungen und Problemlagen durften dazu beigetragen ha-
ben, dass WiKa in der Pandemie eine erhohte psychische Belastung auf-
wiesen. Evidenz besteht hier mit Bezug zu verstarkten Stresssympto-
men, Erschopfung, Angstlichkeit und Depressivitat (Naumann et al. 2022;
Russell et al. 2023; Gleirscher et al. 2022; Burian et al. 2022). Zu den Stres-
soren gehoren laut Studienlage Sorgen um die Gesundheit von Famili-
enangehorigen (Russell et al. 2023), Mehrbelastung durch Care-Arbeiten
und Kinderbetreuung (Radtke/Burian 2021; Naumann et al. 2022) sowie
finanzielle Sorgen (Russell et al. 2023, S. 50).

Zufriedenheit mit dem Umgang der Hochschulen und
Fiihrungskrafte mit der Pandemie

Der Literature Review zeigte weiterhin, dass sich einige Studien auch mit
dem Umgang der Arbeitgeber mit der Pandemie und der Zufriedenheit
der WiKa damit befassten. In der Gesamtbetrachtung waren WiKa in vie-
len Aspekten zufrieden, etwa was die Unterstitzung durch Vorgesetzte,
den Informationsfluss zur Pandemie, die Umstellung auf digitale Tools
und den Austausch mit anderen Hochschulen betraf (Engelhardt et al.
2022; Gleirscher et al. 2022; Russell et al. 2023; Majev et al. 2021; Helm-
holtzJuniors 2022). Fiir die Promovierenden diirfte zudem die Austausch-
qualitat mit der Promotionsbetreuung maRgeblich zur Beurteilung der
Situation bei ihrem Arbeitgeber gewesen sein. Daten der Nacaps-Studie
zufolge hatten die Herausforderungen durch die Kontaktbeschrankun-
gen der Pandemie keine wesentlichen Auswirkungen auf die Austausch-
haufigkeit und die Zufriedenheit mit der Betreuung (Erckrath et al. 2025).

Weniger zufrieden waren betroffene Wissenschaftler:iinnen, darunter
auch WiKa, jedoch mit der Unterstltzung von ,Beschaftigten mit spezifi-
schen privaten Lebensbedingungen®, die etwa zu einer gesundheitlichen
Risikogruppe gehoren oder Kinder haben (Engelhardt et al. 2022), sowie
bei der notwendigen Kinderbetreuung (Gleirscher et al. 2022; Engelhardt
et al. 2022). Insgesamt legen diese Ergebnisse fiir die Personalpolitik an
Hochschulen nahe, dass Bedarfe vor allem im Bereich der Unterstit-
zung von Risikogruppen und Eltern sowie (vermutlich) auch Wika mit
anderen Betreuungsaufgaben bestehen.

Digitale Lehre: Chancen und Herausforderungen

In Abbildung 2 wurde deutlich, dass die Digitalisierung der Lehre im Zuge
der Pandemie von WiKa Uberwiegend positiv bewertet wurde. Gleichzei-
tig zeigen verschiedene Studien aber eine erhohte Arbeitsbelastung von
WiKa durch die Umstellung auf die digitale Lehre auf. Das betrifft die
Mehrarbeit durch die Umstellung auf digitale Formate (Gleirscher et al.
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2022; Klonschinski et al. 2020) bzw. den dadurch gestiegenen Anteil an
Arbeitszeit fir Lehre und die Herausforderungen durch fehlenden tech-
nischen Support oder fehlende Softwarelizenzen (ebd.). Die Vorberei-
tung digitaler Lehre wurde als zeitaufwendiger als die Vorbereitung von
Prasenzlehre wahrgenommen (Sawert/Keil 2021). Auch wurden Sorgen
(Russell et al. 2023) oder wahrgenommene Einschrankungen (Sawert/
Keil 2021) der Kapazitat fir Forschung durch die Lehre von WiKa berich-
tet.

Zudem werden in verschiedenen Studien zur Hochschullehre generell
(nicht nur mit spezifischem Bezug zu WiKa) vielschichtige Herausfor-
derungen der Umstellung auf die digitale Lehre hervorgehoben. Diese
reichen von der Organisation und Anpassung von Lehrveranstaltungen,
Anpassungen der technischen Infrastruktur, Fragen zur Rechtssicher-
heit und zur Prifungsorganisation bis hin zur Organisation von Kom-
munikations- und Entscheidungsprozessen (Bosse et al. 2020). Aufgrund
der im Vergleich zu Schulen nur langsamen Rlickkehr zur Prasenzleh-
re verbreitete sich die Sorge, dass die Universitat als Begegnungsort
zunehmend an Bedeutung verlieren kdnnte (Becker et al. 2020, S. 682).
Auch die Studierenden selbst berichteten etwa von technischen Barri-
eren beim Zugang zur digitalen Lehre durch unzureichende technische
Ausstattung, von Problemen aufgrund der schwer mit Lehre zu verein-
barenden Wohnsituation oder von Ausfallen von erforderlichen Pra-
senzformaten (Lorz et al. 2020).

Gleichzeitig wird aber die Pandemie auch als Katalysator fir Digitali-
sierungsprozesse in der Hochschullehre und fir den Kompetenzaufbau
und die -erweiterung von digitalen (Lehr-)Kompetenzen positiv hervor-
gehoben (Bosse et al. 2020; Kreulich et al. 2020; Reinmann et al. 2020). So
war zu beobachten, dass die Umstellung auf die digitale Lehre in den Se-
mesterferien vor dem Sommersemester 2020 (dem ,Corona-Semester”)
vergleichsweise schnell erfolgte, auch aufgrund der (etwa im Vergleich
zu Schulen) haufig guten technischen Ausgangslage (Bosse et al. 2020).

Arbeitssituation in der

Ausgabe & | 2025

,Post-Corona“-Phase

4. Was bis heute nachhallt

Wahrend die Studienlage zur Situation der WiKa in der Pandemie recht
umfanglich ist, gibt es bisher nur wenige empirische Studien, die sich
mit der Arbeitssituation von WiKa in der ,Post-Corona“-Phase befasst
haben, also mit der Frage, welche Auswirkungen der Pandemie bis heu-
te spurbar sind bzw. wo eine ,Vor-Corona“-Situation wiederhergestellt
wurde.

So zeigt beispielsweise eine Befragung von Ohm et al. (2025) von WiKa
in MINT- und Nicht-MINT-Bereichen im Jahr 2023 deutlich, dass das
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Homeoffice als Arbeitsform geblieben ist (siehe Tabelle 1): Der Anteil
derer, die gar kein Homeoffice machen, ist drastisch gesunken, wahrend
der Anteil derer, die mindesten 50 % der Arbeitszeit im Homeoffice ver-
bringen, nach der Pandemie deutlich gestiegen ist. Das betrifft auch
WiKa im MINT-Bereich, die insgesamt prozentual seltener im Homeoffice
arbeiten als Wika im Nicht-MINT-Bereich (was vermutlich auf die hohe-
re Notwendigkeit von Prasenz etwa durch Labortatigkeiten zurlickgeht).
Auch fur sie wurden offenbar Arbeitsbedingungen zum ortlich flexible-
ren Arbeiten geschaffen, die die Pandemie Uberdauert haben.

387

55 % (MINT: 59 %, Nicht-MINT-Bereiche: 38 %) | 7 % (MINT: 5 %, Nicht-MINT-Bereiche: 16 %)

17 % (MINT: 20 %, Nicht-MINT-Bereiche: 8 %) |26 % (MINT: 22 %, Nicht-MINT-Bereiche: 45 %)

Tab. 1 Ergebnisse aus Befragungsdaten von Ohm et al. (2025) zum Homeoffice-Anteil vor und nach der Pandemie bei

WiKa in MINT- und Nicht-MINT-Bereichen (eigene Darstellung)

In Bezug auf die Lehre zeigen Berichte, dass diese wieder Uberwiegend
in Prasenz durchgefihrt wird. Jedoch werden die in Corona ,erlernten”
digitalen Moglichkeiten und Tools fur den ,Notfall” eingesetzt, etwa um
einen Ausfall von Lehrveranstaltungen zu vermeiden oder Studierende
hinzuzuschalten (Bduerlein 2024, S. 171). Laut einer Befragung des Cent-
rums fur Hochschulentwicklung im Jahr 2021 winschen sich Masterstu-
dierende und Professor:innen in den Bereichen Mathematik, Informatik
und Physik dieses Vorgehen schon wahrend der Pandemie und praferie-
ren mit digitalen Lehrformaten kombinierte Prasenzformate oder (ins-
besondere Studierende) hybride Lehrveranstaltungen, die eine digitale
Zuschaltung ermdglichen (Horstmann 2022). Reine Online-Lehre wurde
in dieser Befragung dagegen kaum als wunschenswert genannt.

Bezlglich der Forschungsproduktivitat von WiKa und dem dabei beob-
achteten Geschlechterunterschied machen Berichte der DFG Hoffnung:
Aus dem DFG-Chancengleichheits-Monitoring 2024 geht hervor, dass der
Frauenanteil der Gruppe der erstmaligen Antragsteller:innen sich zu-
mindest bei DFG-Antragen nach einem deutlichen Einbruch im ersten
Pandemiejahr 2020 (34,8 %) wieder stabilisierte (auf 38,7 % 2023, wie
auch 2019) (DFG 2024). Die Senats-AG der DFG, die sich seit 2021 mit Aus-
wirkungen der Pandemie auf das Wissenschaftssystem befasste und
Handlungsempfehlungen ableitete (DFG 2023), stellt zudem fest, dass
sich die experimentelle Forschung, also Forschung im Labor oder mit
Proband:innen, in DFG-geforderten Forschungsvorhaben schon im zwei-
ten Pandemiejahr stabilisierte.

Untersuchungen mithilfe des Bielefelder Fragebogens zu Erschop-
fungssymptomen bei wissenschaftlichen Mitarbeitenden verweist auf
eine Normalisierung im Jahr 2022 (Ministerium fur Kultur und Wissen-
schaft des Landes Nordrhein-Westfalen 2023): 2020, mit Beginn der
Pandemie, berichteten wissenschaftliche Mitarbeitende mit Betreu-
ungspflichten etwa einen halben Skalenpunkt hohere Werte fur Er-
schopfung als ihre Kolleg:innen ohne solche Pflichten. 2021 erfolgte ein

Personal in Hochschule und Wissenschaft entwickeln

Chancen fiir die Lehre?

Stabilisierung der

Forschungsproduktivitat

Erschopfungswerte
normalisieren sich

Ausgabe & | 2025



388

Ausgabe & | 2025

Resilienz starken, Perspektiven schaffen — FORSCHUNG NUTZEN

genereller Anstiegder Erschopfung unabhangigvon Betreuungspflichten.
2022 stabilisierten sich die Werte beider Gruppen und naherten sich
wieder dem Niveau vor der Pandemie an.

5. ,,Zukunftsszenarien* und
Handlungsempfehlungen fiir eine
resiliente Personalentwicklung an
Hochschulen

Fur die Reflexion von Lehren, die sich aus der Pandemie fur die Perso-
nalentwicklung an Hochschulen ziehen lassen, kann das Konzept der
Resilienz hilfreich sein. Vereinfacht gesagt, bezeichnet Resilienz die
Fahigkeit, mit unvermeidbaren Storungen und deren sozialen Folgen
umzugehen (Kolbel/Erckrath 2023, S. 12). Resilienz ist sowohl ein indi-
viduelles Merkmal als auch ein Merkmal von (Organisations-)Struktu-
ren (Busch-Heizmann et al. 2023). Quinlan et al. (2016) systematisieren
Strategien zu der Frage, wie Resilienz in komplexen sozial-okologischen
Systemen gefordert werden kann (siehe auch Biggs et al. 2012). Diese
Strategien bieten Anregungspotenzial fur die Personalentwicklung an
Hochschulen. Die Handlungsempfehlungen zielen zum einen auf die
Strukturen — etwa die Organisation oder ihre Prozesse — und zum ande-
ren auf die Dynamik des jeweiligen Systems.

1. Partizipative Prozesse ausweiten: Um auf der strukturellen Ebene
die Resilienz zu erhohen, konnen z. B. partizipative Prozesse aus-
geweitet werden, also die Einbindung von WiKa in Entscheidungs-
prozesse zur Ausgestaltung der Arbeitsbedingungen, der (digitalen)
Lehre und von Karriereperspektiven. Dies wird auch von Salzle et al.
(2021) als Zukunftsszenario fiir Hochschulen formuliert: Ausgehend
von Erhebungen der Erfahrungen von Hochschulleitungen, Lehren-
den und Studierenden an den Hochschulen flir Angewandte Wis-
senschaften (HAW) in Baden-Wirttemberg wurden mogliche Ent-
wicklungspfade und Handlungsfelder fur Hochschule und Lehre fur
die Zeit nach der Pandemie abgeleitet. In der Gesamtbetrachtung
dieser Handlungsfelder fallt auf, dass vielfach die partizipative Ge-
staltung der Hochschule benannt wird: Das betrifft die gemeinsame
Gestaltung der Hochschulumwelt mit entsprechenden Freiraumen
im Handeln und die Partizipation an Entwicklungsprozessen etwa
in der Lehre. Auch Bosse et al. (2023) heben die Bedeutung von par-
tizipativen Entscheidungsstrukturen fur den Erfolg der Digitalisie-
rung von Studium und Lehre hervor. Partizipation tragt zudem dazu
bei, dass auch die unterschiedlichen Lebensbedingungen von WiKa
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bertcksichtigt und in hochschulpolitische Entwicklungen einbezo-
gen werden. Dies konnen familiare Aspekte wie Betreuungspflichten
sein, aber auch gesundheitliche Aspekte wie Behinderungen oder
die Zugehdrigkeit zu einer Risikogruppe. Gerade in (gesundheitsre-
levanten) Krisenfallen missen die Bedarfe dieser Gruppen adres-
siert werden und sollten einer zukunftsorientierten Personalent-
wicklung daher schon vorher bekannt sein.

2. Diversitat und funktionale Redundanzen herstellen: Zur Sicherung
der Resilienz tragt zudem die Herstellung von Diversitat und funkti-
onalen Redundanzen bei - sie erlauben im Krisenfall den Ruckgriff
auf unterschiedliche Ressourcen und Kapazitaten. Fur die Perso-
nalentwicklung lasst sich hieraus ableiten, dass Redundanzen, bei-
spielsweise im Vorhandensein von Kompetenzen, im Sinne eines
resilienten Systems erstrebenswert sind. Zudem tragt Diversitat in-
nerhalb der Personalstrukturen dazu bei, die in einer Krise mogli-
cherweise notwendige Mehrperspektivitat bereitzuhalten. Dies ist
auch vor dem Hintergrund ungleich verteilter Chancen im Wissen-
schaftssystem, die in der Pandemie verstarkt sichtbar wurden (Haag
et al. 2024), eine wichtige Zieldimension von Personalentwicklung.

3. Anschlussfdhigkeit und Vernetzung gewahrleisten: Anschluss-
fahigkeit und Vernetzung gewahrleisten, dass im Bedarfsfall auf
relevante Netzwerkpartner:iinnen und Expertise zurtckgegriffen
werden kann und alle wichtigen Akteure und Akteurinnen aktiv in
Entscheidungs- und Erkenntnisprozesse eingebunden sind. Kon-
kret kann die Schaffung von institutionalisierten und informellen
Austauschmoglichkeiten eine wichtige Dimension sein. Dies gilt auf
der strukturellen Ebene der Personalentwicklung ebenso wie auf
der Ebene der Mitarbeitenden — etwa durch die Schaffung von Rau-
men fiir soziale Begegnungen und fiir Kollaborationen (Salzle et al.
2021). Diese fehlten in der Pandemie oftmals (Gleirscher et al. 2022;
Engelhardt et al. 2022), sind aber fir die Hochschule als Ort der
Begegnung von immenser Bedeutung (Haag et al. 2024). Hierfir ist
es zum einen wichtig, gemeinsame Aufenthaltsbereiche, interdiszi-
plinare Projektraume oder Co-Working-Spaces in den Gebauden zu
schaffen oder auszubauen. Zum anderen sollten Hochschulraume
mit der notwendigen Infrastruktur ausgestattet werden, um hybride
Zusammenarbeit zu ermoglichen. Schlief’lich sollten verstarkt vir-
tuelle Austauschmoglichkeiten in Personalentwicklungsmalinah-
men integriert werden, um WiKa ein niedrigschwelliges Angebot der
sozialen Interaktion mit ihren Peers Uber digitale Plattformen, un-
abhangig von ihren Lebensbedingungen, zu bieten.

4. Kultur des Lernens und Experimentierens starken: Personalent-
wicklung kann des Weiteren die Resilienz starken, indem sie die Dy-
namik innerhalb des Systems ,Hochschule” stitzt und eine Kultur
des Lernens und Experimentierens starkt. Wenn eine solche Kul-
tur etabliert ist, konnen im Bedarfsfall schnell vielfaltige Losungs-
ansatze entwickelt und diese auf ihre Wirkungen und Folgen hin
analysiert werden. Dies erleichtert zudem die Fahigkeit, Entschei-
dungsprozesse, auch im Hochschulmanagement, agiler zu gestalten
(Sélzle et al. 2021).
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5. Neue Arbeitsformen etablieren: Ziegele (2022) betont schlieRlich,

dass die Pandemie auf organisationaler Ebene als Impulsgeberin
flr die Etablierung neuer Arbeitsformen verstanden und als Chan-
ce fur die Entwicklung einer ,New University” - angelehnt an das
Konzept ,New Work"” - genutzt werden kann. Die Dimensionen der
,New Work" - raumliche und zeitliche Flexibilitdat, projektorientierte,
agile Organisation, Wertebasierung und Sinnstiftung der Arbeit und
Selbstbestimmung der Arbeit mit partizipativer Fiihrung — wurden
wahrend der Pandemie weiter vorangebracht, machten jedoch auch
Handlungsbedarfe sichtbar. Dies betrifft laut Ziegele zum einen die
Hochschulverwaltung bzw. das nicht-wissenschaftliche Personal
(z. B. im Ausbau der Agilitat und Flexibilitat ihrer Arbeitsweisen).
Zum anderen sind Lehrtatigkeiten ein Beispiel, wo Flexibilitat (durch
digitale und hybride Formate) noch ausbaufahig ist, um auf diese
Dimension einer ,New University” im Krisenfall verlasslich zurtck-
fallen zu konnen. Wissenschaftliches Arbeiten ist dagegen zu gro-
Ren Teilen schon agil und zeitlich und raumlich flexibel (beispiels-
weise bei Recherchetatigkeiten und wissenschaftlichem Schreiben),
was sich wahrend der Pandemie zwangsweise auch in der Lebens-
realitat von WiKa noch weiter etabliert hat.

Herausfordernde Arbeits- und
Vereinbarkeitssituation

Virtuelles Arbeiten bietet

Ausgabe & | 2025

Inklusionspotenzial

6. Fazit: Perspektiven fiir eine
resiliente und chancengerechte
Personalentwicklung fir WiKa

Damit WiKa langfristigvon einer resilienteren Personalentwicklung profi-
tieren, ist es essenziell, dass sich zukunftige Strategien und MaRnahmen
an den konkreten Bedarfen orientieren, die fur WiKa in der Pandemie
entstanden sind. Dieser Beitrag hat daher in Kapitel 3 einen Uberblick
der Befunde zur Coronasituation geliefert und in Kapitel 4 dargestellt,
welche Aspekte davon auch nach der Pandemie noch nachhallen.

Zusammengefasst sind dies vor allem die herausfordernde Arbeits- und
Vereinbarkeitssituation im Angesicht ungewisser Karriereperspektiven
im Wissenschaftssystem. Personalentwicklung kann hier ankntpfen
und WiKa im Erwerb von Resilienz fordernden und fachlichen Kompe-
tenzen unterstutzen, um im komplexen Lehr- und Forschungsalltag er-
folgreich zu sein:

Mit der Pandemie hat sowohl das virtuell vernetzte Arbeiten als auch die
Online-Lehre einen ,Booster” erhalten. Fur die Personalentwicklung be-
deutet dies, dass kinftig Kompetenzen fur die nachhaltige, d. h. entlas-
tende anstatt belastende Nutzung von Online- bzw. hybriden Formaten
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gezielt gefordert werden sollten — unter Bertcksichtigung der jeweiligen
Passung zu Fachkulturen, Lehrinhalten und individuellen Lebenslagen.
Das virtuelle Arbeiten bietet zudem Inklusionspotenzial zur Einbindung
vulnerabler Gruppen und Erleichterung der Vereinbarkeit (vgl. Haag et
al. 2024), das auch im Interesse der Hochschulen gehoben werden soll-
te. Gleichzeitig gilt es, Raume flr Begegnung und soziale Vernetzung in
Prasenz und digital bewusst zu gestalten und zu schitzen - mit Blick
auf die Resilienz des gesamten Systems sowie die Karriereforderung von
WiKa, die auf Sichtbarkeit und kollegialen Austausch angewiesen sind.

Individuelle in der Pandemie entstandene Benachteiligungen bedir-
fen der Reflexion und Anstrengungen, Ausgleiche zu finden: Die Krise
hat ,Gewinner:innen“ hervorgebracht, die von digitaler Sichtbarkeit und
ungestorten Arbeitsphasen profitieren konnten — und ,Verlierer:iinnen”,
die durch Betreuungspflichten, eingeschrankte Forschungszugange
oder psychische Belastungen in ihrer Karriereplanung zurtckgeworfen
wurden. Personalentwicklung kann WiKa unterstitzen, mit diesen Un-
gleichheiten umzugehen. Dies sollte zum einen den Ausbau von Bera-
tungsangeboten zum Umgang mit (psychischer) Belastung und mit He-
rausforderungen in der Karriereentwicklung beinhalten. Zum anderen
sollten Benachteiligungen auch in der Personalgewinnung berlcksich-
tigt werden, Ansatze, Benachteiligungen in der Pandemie in Antragsver-
fahren durch Darstellung im Lebenslauf sichtbar zu machen, verfolgt
beispielsweise schon die DFG. Ein besonderes Augenmerk muss dabei
auf WiKa liegen, deren Lebensbedingungen eigene Herausforderungen
mit sich bringen. Das betrifft etwa WiKa mit familiaren Betreuungsver-
pflichtungen oder gesundheitlichen Einschrankungen. Die Bedurfnisse
dieser Gruppen mussen von einer inklusiven Personalentwicklung be-
ricksichtigt werden, damit sich erschwerende Umstande in Krisenzeiten
nicht noch weiter zuspitzen.

Nicht zuletzt hat die Pandemie das Verstandnis von Hochschulen als
Jlernende Organisationen®, die agil handeln mussen, erweitert. Die Er-
fahrungen sollten als Anlass genutzt werden, um partizipative Fuhrung,
projektorientierte Zusammenarbeit und wertebasierte Personalent-
wicklung zu fordern - Elemente, die mit dem Konzept der ,New Univer-
sity” bereits skizziert sind.

FUr die Personalentwicklung an Hochschulen ergibt sich hieraus ein
doppelter Auftrag: Sie muss sowohl als reaktive Instanz auf krisenhafte
Zuspitzungen agieren konnen als auch proaktiv resiliente und zukunfts-
gerichtete Entwicklungspfade eroffnen.
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