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Fillhorn in Gefahr -
Weckruf nach uppigen Jahren

Fiir Champagnerlaune gibt es derzeit wenig Anlass. Die Finanzkrise
triibt die Stimmung. Die Wirtschaft schaut verhalten in das neue Jahr.
Aus Mittler- und Férderorganisationen dringen Sorgen nach auBen, die
eine Wende nach der Bundestagswahl 2013 fiir inre Ressorts ausma-
chen. Und der Bundesrechnungshof (BRH) hat in diesem Herbst die
Richtung gewiesen, womit in den kommenden Jahren zu rechnen sein
wird: Ausgaben fiir Wissenschaft, Forschung und Innovationsforde-
rung werden strenger hinterfragt, eine Messung ihrer Wirkung ein-
gefordert. Das Fiillhorn, iiber ein Jahrzehnt gut ausgestattet, verliert
seine Selbstverstandlichkeit.

GroBbritannien liefert hierzu noch ein internationales Beispiel: Ein Viertel der zu bewilligenden Mittel
flir Wissenschaft und Forschung — so der in London diskutierte Entwurf — soll daran gemessen wer-
den, ob sie einen ,Impact”, eine spiirbare Wirkung, in der Gesellschaft oder Wirtschaft hinterlassen
haben. Die dazu tauglichen Messkriterien gibt es noch nicht.

Zuriick zum Bundesrechnungshof. Die Priifer gehen nicht so weit wie London, aber die Signale
sind ebenso deutlich — zunéchst einmal in Richtung Bundesministerium fiir Bildung und Forschung
(BMBF). BRH-Prasident Dieter Engels sagte anlésslich der ,Vorstellung der Bemerkungen 2011 sei-
nes Hauses in Berlin: ,,Die Ausgaben fiir Bildung und Forschung sollen erheblich steigen: auf 12,8
Milliarden Euro im Jahre 2012. Allein mit einer Aufstockung der Mittel ist es freilich nicht getan. Die
Mittel miissen vielmehr auch die gewiinschte Wirkung entfalten. Hieran haben wir indes begriindete
Zweifel.“ Kritisiert wird unter anderem die institutionelle Forderung der groBen Forschungseinrich-
tungen ,,in einem Umfang, der nicht erwarten lasst, dass das Geld iiberhaupt zielgerichtet ausgege-
ben werden kann“. Die Helmholtz-Gemeinschaft wird namentlich erwahnt. Sie solle Reservemittel
in Hohe von 300 Millionen Euro in den vergangenen Jahren nicht ausgegeben haben, was Kritik am
gemeldeten Bedarf erntet. Die Helmholtz-Gemeinschaft hélt dagegen und widerspricht dieser BRH-
Darstellung.

Das ist ein bilateraler Streit. Die Schlussfolgerungen sind jedoch interessant. Die Einfiihrung von Glo-
balhaushalten und eine bessere Vergiitungsstruktur fiir das wissenschaftliche Personal seien BMBF-
Linie, so der BRH, aber falsch. Hier schneidet die Argumentation in das Wissenschaftsmanagement:
Globalhaushalte schaffen Autonomie im nationalen und internationalen Wettbewerb. Und eine attrak-
tivere Bezahlung der Forscher (und Manager) verbessert die Argumente deutscher Hochschulen und
Institute bei Aufbau und Pflege eines modernen Personalmanagements.

Was bleibt? Warb bislang jeder Kommunal-, Landes- Bundespolitiker fiir die Ausstattung der Wis-
senschafts- und Forschungsetats, so werden die kommenden Jahre harter. Um den Neid anderer
Ressorts abzuwehren, braucht die Wissenschaft mehr Argumente, die vor allem die Kosten-Nut-
zen-Verbindung belegen. Das ist nicht einfach — auch nicht fiir das Wissenschaftsmanagement.
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4 news & facts

ENERGIEEFFIZIENZ

Weniger Energie fir groBBere Leistungen

Mit dem Mont-Blanc-Projekt entsteht ein européisches Konsortium aus Industrieunternehmen

und Hochleistungsrechenzentren

Supercomputer sollen Hochstleistung bringen und

gleichzeitig viel Strom sparen. Foto: kosheahan/flickr

JULICH/GARCHING. Energieeffizienz ist
ein zentraler Aspekt bei der Entwicklung
jedes neuen Rechnersystems. Auch bei
Exascale-Computern, die zukiinftig eine
Trillion Rechenoperationen pro Sekunde
durchfiihren sollen, wird der Stromver-
brauch eine vordringliche Rolle spielen.
Mit der Entwicklung einer neuartigen
Rechnerarchitektur, die bei einer Leistung
im Exascale-Bereich 15 bis 30 Mal weni-
ger Strom verbraucht als heutige Super-
computer, beschéftigen sich die Partner
des européischen Mont-Blanc-Projekts, zu
dem im Oktober in Barcelona das Kick-Off-
Meeting stattfand.

Das neue Vorhaben, welches in Zukunft im
Bereich des Hochleistungsrechnens (High-
Performance Computing HPC) weltweit Stan-
dards setzen soll, wird vom Barcelona Super-
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computing Center (BSC) koordiniert und erhélt
von der Européischen Kommission Fordergel-
der in Hohe von acht Millionen Euro. Als deut-
sche Hochleistungsrechenzentren sind das
Forschungszentrum Jiilich und das Leibniz-
Rechenzentrum der Bayerischen Akademie
der Wissenschaften in Garching beteiligt. Das
Projekt hat mehrere Ziele im Visier: Zunachst
soll ein voll funktionsfahiger, energieeffizien-
ter HPC-Prototyp mit stromsparenden Stan-
dardkomponenten entwickelt werden, der
dann nach Testlaufen zum HPC-Rechner der
néachsten Generation mitsamt allen zugeho-
rigen Komponenten weiterentwickelt werden
soll. SchlieBlich sollen geeignete Exascale-
Anwendungen auf diese neue Generation von
HPC-Systemen portiert werden.

Der Energieeffizienz von Supercomputern
kommt mittlerweile eine Schliisselrolle zu.
Bis zum Jahre 2020 sollen diese Rechner
mehr als 20 Mal weniger Strom verbrauchen
als heutige Supercomputer. ,Die gesamte
Energie wird nicht alleine durch die Prozes-
sorenkerne verbraucht®, erklart Alex Ramirez,
Leiter des Mont-Blanc-Projekts am Barcelona
Supercomputing Center. ,In modernen Syste-
men verursachen die Prozessoren mit rund 40
Prozent oder mehr zwar einen wesentlichen
Teil des Energieverbrauchs, der Rest wird je-
doch von Arbeitsspeicher, Verbindungskom-
ponenten und Speichersystemen bendtigt.“
AuBerdem entstehen in HPC-Systemen er-
hebliche Verluste durch Warmeentwicklung in
Netzteilen und anderen aktiven Komponenten
und die damit zusammenhéangende Kiihlung,
die keinen Beitrag zur Performance leisten.

Neben Technologieunternehmen gehdren
dem Konsortium auch Hochleistungsrechen-
zentren an, die bei der Entwicklung von Be-
triebssystemen und Exascale-Anwendungen

eine fiihrende Rolle spielen: Deutschland
(Forschungszentrum Jiilich, Leibniz-Rechen-
zentrum), Frankreich (GENCI, CNRS), Italien
(CINECA) und Spanien (BSC). Alle genannten
Rechenzentren haben umfangreiche Erfah-
rungen bei der Mitentwicklung und Skalie-
rung wissenschaftlicher Anwendungen fiir
Endnutzer. Auf ihren Systemen, die einer
groBen europédischen und nationalen Nutzer-
gemeinschaft sowohl aus dem wissenschaft-
lichen als auch dem industriellen Bereich zur
Verfligung stehen, laufen jeden Tag Tausende
Anwendungen aus den verschiedensten wis-
senschaftlichen Forschungsgebieten. Um die
im Mont-Blanc-Projekt bereitgestellten Hard-
ware- und Softwarekomponenten zu bewer-
ten, wird zundchst an der Portierung und der
Optimierung kleiner Systemkerne gearbeitet,
bevor die eigentlichen Anwendungen fiir wis-
senschaftliche Endnutzer entwickelt werden.

Das Jiilich Supercomputing Centre (JSC) stellt
flir das Gemeinschaftsprojekt verschiedene
Softwarepakete zur Verfligung: unter anderem
das Performance-Analyse-Werkzeug Scalasca
und Exascale-fahige Anwendungen aus un-
terschiedlichen Forschungsbereichen wie der
parallele Coulomb-Ldser PEPC, das hochska-
lierende Programm MP2C fiir molekular- und
hydrodynamische Simulationen, die Software
SMMP fiir die Molekiilmechanik von Prote-
inen und ProFASi zur Simulation der Protein-
faltung. Das Leibniz-Rechenzentrum (BADW-
LRZ) beteiligt sich bei den wissenschaftlichen
Anwendungen mit einer Simulation aus dem
Gebiet der Quantenchromodynamik. Darliber
hinaus leistet das Leibniz-Rechenzentrum mit
seiner Erfahrung auf dem Gebiet der Energie-
verbrauchsiiberwachung und -Optimierung
von Supercomputern einen wesentlichen Bei-
trag zum Erreichen der Energieeffizienz-Ziele
des Prototypsystems.
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AUSGRUNDUNGEN

Fraunhofer Venture holt Manager an Bord

Unter dem Motto »Beam me up, Fraunhofer!« erhalten Wissenschaftler Beratung
bei ihrem Schritt in die Selbststéndigkeit

MUNCHEN. Fraunhofer Venture unterstiitzt
Fraunhofer-Wissenschaftler, innovative
Ideen in einem eigenen Unternehmen zu
verwirklichen. Fiir diesen Schritt brauchen
Forscher neben der innovativen Techno-
logie auch kaufménnisches Wissen, um
Entwicklungen erfolgreich am Markt zu
etablieren. Unter dem Motto »Beam me
up, Fraunhofer!« sucht Fraunhofer Venture
motivierte Manager, die die Griindercrew
der Fraunhofer Spin-offs verstirken.

Uber 150 Spin-offs hat Fraunhofer Venture be-
reits begleitet. Wissenschaftler der Fraunhofer-
Gesellschaft, die in technischen Bereichen wie
etwa Mikro-Elektronik, Information und Kom-
munikation oder Energie und Umwelt geforscht
haben und eigene Verfahren, Produkte oder
Dienstleistungen auf den Markt bringen méch-
ten, finden hier Unterstiitzung. Die Vergan-
genheit hat dabei gezeigt, dass Spin-offs sich
schneller, nachhaltiger und erfolgreicher etab-
lieren, wenn zu einem friihen Zeitpunkt bereits
kaufméannische Erfahrung im Griinderteam
vorhanden ist. Da die Forscher der Fraunhofer-
Gesellschaft zumeist technische Ausbildungen
absolviert haben, sucht Fraunhofer Venture
Manager mit kaufmannischer Ausbildung, die
sich am Auf- und Ausbau eines Fraunhofer-
Spin-offs beteiligen mochten. Fiir Manager
bietet sich zum einen die Maglichkeit, auf
Basis von Tagesséatzen oder befristeter Anstel-
lung ein Technologie-Spin-off kaufménnisch zu
beraten, zum anderen kdénnen die Consultants
auch langfristig Teil des Fraunhofer-Netzwer-
kes werden. So profitieren sie von der Zusam-
menarbeit mit den Fraunhofer-Instituten und
kniipfen Kontakte in die Technologie-Branche.
Es besteht sogar die Moglichkeit, ein Teil des
Unternehmens zu werden und sich daran aktiv
zu beteiligen.

Die Berater sollen helfen, das Start-up auf den richtigen Kurs zu bringen.

,Wir mochten eine Datenbank von Managern
aufbauen, die fiir solche Aufgaben in Frage
kommen. Je nach Projekt werden wir dann die
Personen kontaktieren. Unter www.beam-me-
up.fraunhoferventure.de finden interessierte
Berater weitere Informationen®, erklart Dr. Vol-
ker Kuppelwieser, verantwortlich fiir den Be-
reich Fraunhofer fordert Management (FFM),
eine Initiative von Fraunhofer Venture und dem
Bundesministerium fiir Bildung und Forschung
(BMBF). Das Projekt »Beam me up, Fraunho-
ferl« ist ein Teil der FFM-Initiative. Durch die
neue Unterstiitzung, wie etwa dem Aufbau
einer Vertriebsstruktur, die Entwicklung einer
Marketingstrategie, die Prasentation des
Unternehmens nach auBen oder Pflege von
Kundenkontakten, konnen sich die Griinder
stérker auf die Verbesserung und Weiterent-
wicklung ihrer Technologie konzentrieren. So
wird das Potenzial aller Mitarbeiter voll aus-
geschopft und effizientes Arbeiten ermdglicht.

Foto: sokaeiko/pixelio

Héufig scheitern Projekte trotz vielversprechen-
den Starts: ,Es gibt eine Idee, die ersten Auf-
trage sind da, man griindet mit Begeisterung
ein Unternehmen. Dann aber kommt das ,Valley
of Death’ und damit verbunden die Schwierig-
keiten“, erklart Professor Reinhart Poprawe,
Leiter des Fraunhofer-Instituts fiir Lasertechnik
ILT. ,Hier stellt sich die Gretchenfrage, ob sich
das Unternehmen etabliert oder ob es scheitert.
Entscheidend ist eine kontinuierlich am Markt
orientierte Ausrichtung des Unternehmens, das
ist Voraussetzung fiir die erfolgreiche Entwick-
lung”, so Poprawe weiter. Fachkrafte mit kauf-
mannischem Wissen konnen verhindern, dass
das Unternehmen iberhaupt erst in ein ,Valley
of Death” gerét. Zusammen mit den Managern
entsteht eine starke Gruppe, die das Unterneh-
men langfristig und dauerhaft zum Erfolg fiihrt.
Das Know-how der Manager wertet das Unter-
nehmen zudem auf und bietet maglichen Inves-
toren eine groBere Sicherheit.
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WETTBEWERB

Hochschulmanager des Jahres

Hochkarétige internationale Jury ermittelt unter sechs Finalisten den Preistrager

BERLIN. In Zusammenarbeit mit dem Cen-
trum fiir Hochschulentwicklung (CHE) hat
die Financial Times Deutschland (FTD)
in diesem Jahr zum vierten Mal Leiter
deutscher Universitdten und Hochschu-
len ausgewdhilt, die intern weitreichende
Reformen vorangetrieben und sich extern
durch eine professionelle Positionierung
im Wettbewerb verdient gemacht haben.

Im Vorfeld der Nominierung wurden in einem
mehrstufigen Verfahren zunachst aus den
etwa 400 deutschen Universitdten und Hoch-
schulen jene 36 identifiziert, die bei den Krite-
rien Verbesserungen in Forschung, Lehre und
Internationalisierung, Familienfreundlichkeit
und Gleichstellung, Kapazitatserhohung als
Reaktion auf aktuell hohe Studienanfanger-
zahlen sowie Beteiligung an Wettbewerben
sehr gut abgeschnitten haben. ,In der Dis-
kussion zeigten sich die Jurymitglieder beein-
druckt von der dokumentierten Fiihrungsleis-
tung an deutschen Hochschulen®, so der Ge-
schéftsfiihrer des CHE, Prof. Dr. Frank Ziegele.

Aus diesen 36 Universitaten und Hochschulen
sind fiir die Endrunde nominiert:

Prof. Dr. Karl-Dieter Griiske,

Président der Universitét Erlangen-Nirnberg
Prof. Dr. Wilfried Miller,

Rektor der Universitat Bremen

Prof. Dr. Nikolaus Risch,

Président der Universitat Paderborn
Prof. Dr. Godehard Ruppert,

Président der Universitit Bamberg

Prof. Dr. Gunter Schweiger,

Prasident der Hochschule Ingolstadt
Prof. Dr. Joachim Treusch,

Président der Jacobs University Bremen

Die sechs Finalisten beweisen, so die Finan-
cial Times Deutschland, dass Hochschulen
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Das Siegertreppchen steht fiir den Gewinner der Endrunde bereit.

durch herausragende Fiihrungspersonlich-
keiten ein besonderes Profil entwickeln kon-
nen. Unter den Finalisten befindet sich auch
in diesem Jahr kein Président einer Univer-
sitat, die in der Exzellenzinitiative besonders
erfolgreich war. ,Wir identifizieren mit unse-
rem Verfahren Hochschulen, die dynamisch
sind“, sagt Frank Ziegele und fiigt hinzu:
»Gerade in der positiven Verdnderung sehen
wir eine groBe Managementleistung. Die
Exzellenz-Unis hingegen bewegen sich be-
reits auf hohem Niveau, da sind weitere Leis-
tungssteigerungen manchmal gar nicht mehr
moglich.“

Den Preistréger kiirt eine hochkaratige, in-
ternational besetzte Jury, der Vorjahressie-
gerin Sabine Kunst, Wissenschaftsministerin
des Landes Brandenburg und ehemalige
Prasidentin der Uni Potsdam, Ada Pellert,
Prasidentin der Deutschen Universitat fir
Weiterbildung, Marion Schick, designiertes
Vorstandsmitglied der Deutschen Telekom,

Foto: Ute Pelz/pixelio

Marion Schmidt, Redakteurin Bildung der Fi-
nancial Times Deutschland, Hans Weiler, Pro-
fessor Emeritus der Stanford University, sowie
Frank Ziegele angehdren. lhre Auswahl trifft
die Jury anhand der Erfolge unter anderem
in den Kategorien Strategisches Manage-
ment, Finanzierung, Organisation und Leitung,
Qualitdtsmanagement, Personalmanagement
sowie Internationalisierung. Der Gewinner
wird am 7. Dezember im Rahmen der FTD-
Konferenz ,,Hochschulmanagement” in der
Bertelsmann-Reprédsentanz in Berlin bekannt
gegeben.

Die Preistrager in den Vorjahren waren Prof.
Dr. Dieter Lenzen (damals Prédsident der
Freien Universitat Berlin, jetzt Président der
Universitat Hamburg), Prof. Dr. Wolfgang A.
Herrmann (Prasident der Technischen Univer-
sitdt Miinchen) und Prof. Dr. Dr. Sabine Kunst
(damals Prasidentin der Universitdt Potsdam,
jetzt Ministerin fiir Wissenschaft. Forschung
und Kultur des Landes Brandenburg).
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OPEN ACCESS

Wer hat ein Recht auf Wissenschaft?

Stellungnahme der Allianz der Wissenschaftsorganisationen zum Thema ,,Open Access”

BERLIN. Die Allianz der Wissenschaftsorga-
nisationen hat auf die Darstellungen in der
Frankfurter Allgemeinen Zeitung (FAZ) zum
Thema Open Access reagiert. Grund war die
Veréffentlichung des Beitrags des stellver-
tretenden Vorsitzenden der CDU/CSU-Bun-
destagsfraktion, Dr. Giinter Krings, der laut
Allianz zum einen nicht die von den meisten
Wissenschaftlern geteilte Position zu Open
Access widerspiegelt und zum anderen ein
schiefes Licht auf die Debatte wirft. Open
Access benennt das kostenlose Bereitstel-
len wissenschaftlicher Arbeiten. Die Stel-
lungnahme in Ausziigen:

Das Thema Open Access ist fiir die Allianz der
Wissenschaftsorganisationen ein zentrales An-
liegen. Open Access ermdglicht nicht nur eine
rasche Diskussion aktueller Forschungsergeb-
nisse, sondern unterstiitzt die Interdisziplinaritét
der Wissenschaft sowie die internationale Zu-
sammenarbeit. Open Access erleichtert auch den
Transfer der Ergebnisse in Wirtschaft und Gesell-
schaft und fordert die Sichtbarkeit der Forschung.

Die Einlassungen des MdB Giinter Krings las-
sen diese Vorteile vollig auBer Acht und riicken
Verlagsinteressen in den Mittelpunkt. Doch

Zur Allianz der Wissenschafts-
organisationen gehdren:
¢ Alexander von Humboldt-Stiftung

¢ Deutsche Akademie der Naturforscher
Leopoldina

Deutscher Akademischer Austauschdienst
Deutsche Forschungsgemeinschaft
Fraunhofer-Gesellschaft

® & O o

Helmholtz-Gemeinschaft Deutscher
Forschungszentren

Hochschulrektorenkonferenz
Leibniz-Gemeinschaft
Max-Planck-Gesellschaft
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Obwohl auch wissenschaftliche Erkenntnisse dem Urheberrecht unterliegen, sollten aktuelle Forschungsergebnisse der

Offentlichkeit kostenlos zugénglich sein.

dabei sollte beriicksichtigt werden, dass die
wesentlichen Leistungen von Wissenschaftlern
erbracht werden. Diese leisten die der Publi-
kation zugrunde liegenden Forschungsarbeiten
und verfassen die Artikel. In den meisten Féllen
erhalten sie fir inre wissenschaftlichen Publi-
kationen von den Verlagen kein Honorar. Auch
die Qualitatskontrolle, das ,,Peer Review*, wird
von ihnen — in der Regel wieder ohne Honorie-
rung durch die Verlage — erbracht.

Forscherinnen und Forscher erhalten ihre Mittel
zum weitaus iberwiegenden Teil von der offent-
lichen Hand. Die Steuerzahler finanzieren also
die Wissenschaft und deren Ergebnisse. Bib-
liotheken und Forschungseinrichtungen bis hin
zu einzelnen Wissenschaftlern schlieBen teure
Abonnements ab oder bezahlen Zugédnge zu Da-
tenbanken, um diese Ergebnisse bereitzustellen.
So bezahlt die 6ffentliche Hand ein zweites Mal.

Heute ist der zeitnahe Zugriff auf Forschungs-
ergebnisse auf eine begrenzte Zahl gut aus-
gestatteter Bibliotheken an Universitaten oder
Forschungseinrichtungen beschrankt, sodass
der problemlose Zugriff auf Forschungsergeb-
nisse und damit die Forschung selbst zuneh-
mend behindert werden. Die von der Allianz
vorgeschlagenen und auch bereits praktizierten
Open-Access-Modelle erlauben es den Verla-
gen, zum Teil auch weiterhin Geld zu verdienen.

Foto: Wilhelmine Wulff/pixelio

Das heiBt, die Steuerzahler bezahlen immer
noch, erhalten dafiir aber — manchmal mit einer
zeitlichen Verzégerung — immerhin Einsicht in
samtliche Forschungsergebnisse. Ein Modell
mit sechsmonatiger Verzdgerung bietet zum
Beispiel die international renommierte Zeit-
schriftengruppe ,Nature® bereits seit mehreren
Jahren an, da dem Verlag selbst daran gelegen
ist, dass méglichst viele Menschen Zugang zu
den dort verdffentlichten Studien haben.

Von Open Access profitieren alle Studierenden
und alle Wissenschaftler, weil sie sich via Open
Access (ber die erarbeiteten Forschungser-
gebnisse informieren konnen und auf dieser
Grundlage zum wissenschaftlichen Fortschritt
beitragen. Und nicht zuletzt wiirden kleine und
mittelstandische forschungsintensive Unterneh-
men, die sich derzeit den Zugang zu aktuellen
wissenschaftlichen Erkenntnissen immer we-
niger leisten konnen, direkt von Open Access
profitieren.

Der Allianz der Wissenschaftsorganisationen
geht es darum, die bestehenden Hindernisse zur
Nutzung urheberrechtlich geschiitzter Werke fiir
Forschung und Lehre abzubauen und Open Ac-
cess zu ermoglichen. Der Wille der Wissenschaft
zur Offentlichkeit und die damit verbundene De-
mokratisierung des Zugangs zum Wissen verdie-
nen breite gesellschaftliche Unterstiitzung.

* 2011
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Europa geht auch ohne Krise

Auch Science Europe wird in Briissel Quartier beziehen.
Foto: ddghu/flickr

BERLIN. In Zeiten der Euro-, Banken- und
Schuldenkrise scheinen die negativen Konse-
quenzen europdischer Zusammenarbeit er-
driickend. Europaskeptiker mehren sich und
das nationale Denken kommt wieder in Mode.
Gegen diesen Trend stellen sich Wissenschaft
und Wissenschaftsforderer. Im Oktober feierten
rund 150 namhafte Gaste die Griindung von
Science Europe in Berlin, unter ihnen Maire

Geoghegan-Quinn, EU-Kommissarin fiir Wis-
senschaft und Forschung, Annette Schavan,
Bundesministerin fiir Bildung und Forschung,
sowie Subra Suresh, Direktor der National Sci-
ence Foundation der USA. Die neue Organisati-
on hat es sich zum Ziel gesetzt, die Koordina-
tion zwischen den Mitgliedern zu stérken und
ihre Kréfte zu biindeln. Dabei steht das Formen
der European Research Area (europaischer For-
schungsraum) im Mittelpunkt ihrer Strategie.
Ihr Sitz in Brissel schafft eine ortliche wie kol-
legiale N&he zur Europdischen Kommission und
anderen europdischen Einrichtungen und Or-
ganisationen. Fiir 2012 ist die Einrichtung von
sechs Komitees geplant, die zusammen alle
wissenschaftlichen Disziplinen abdecken und
diese in der Mutterorganisation vertreten.

Erster Prasident von Science Europe ist der
Brite Paul Boyle, Chef des Economic and So-
cial Research Council (ESRC) und des Research

Council UK. Die beiden Vizeprésidenten sind
André Syrota, Generaldirektor der franzdsischen
Gesundheitsforschungsorganisation INSERM,
und Par Omling, ehemaliger Generaldirektor
des Schwedischen Wissenschaftsrates. Die
deutsche Wissenschaft ist im Governing Board
mit Matthias Kleiner, Président der Deutschen
Forschungsgemeinschaft, und Karl Ulrich Mayer,
Président der Leibniz-Gemeinschaft vertreten.
Franci Demsar, Direktor der slowenischen For-
schungsagentur ARRS, Christoph Kratky, Prasi-
dent des oOsterreichischen Wissenschaftsfonds
FWF, Toivo Maimets, Chef der estnischen Wis-
senschaftsstiftung ETF, Elisabeth Monard, Ge-
neraldirektorin der Forschungsstiftung Flandern
FWO, und Jézsef Palinkas, Prasident der unga-
rischen Akademie der Wissenschaften MTA, ver-
vollstandigen das Governing Board.

Weitere Informationen:
WWW.Scienceeurope.org

Wie weiblich sind die Naturwissenschaften heute?

DUISBURG. Die beiden Einrichtungen der Uni-
versitat Duisburg-Essen, das Rhein-Ruhr-Ins-
titut fiir Sozialforschung und Politikberatung
sowie das Institut fiir Soziologie, wollen her-
ausfinden, warum den verschiedenen Diszip-
linen ab einer bestimmten Ebene die Frauen
ausgehen. Liegt es am Fach? Haben Studen-
tinnen vielleicht eine andere Vorstellung von
Karriere? Dartiber diskutieren tiber 80 Teil-
nehmer Anfang November in Berlin. Der Name
Marie Curie wird an diesen beiden Tagen
haufiger fallen. Die Physikerin, die sich in der
Mannerwelt behauptete, gilt vielen als Vor-
bild und erhielt vor 100 Jahren ihren zweiten
Nobelpreis. ,Wie weiblich sind die Naturwis-
senschaften heute?”, ist die Tagung deshalb
tiberschrieben, die mit Mitteln des Bundesmi-
nisteriums fiir Bildung und Forschung und des
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Europaischen Sozialfonds unterstiitzt wird. Zu
Wort kommen auch Forscherinnen und Mana-
gerinnen, die es nach oben geschafft haben.
AuBerdem werden die ersten Ergebnisse des
Projekts ,ChemWiss — Chemikerinnen auf
dem Weg in die Wissenschaft“ vorgestellt.
Dazu wurden bundesweit Studierende befragt
— Manner wie Frauen. So bestatigt sich ein-
mal mehr, was bereits bekannt ist: Akademi-
scher Erfolg ist ungleich auf die Geschlechter
verteilt: ,Zunéchst ist die Frauenquote er-
freulich. 41 Prozent der Studierenden in der
Chemie und den verwandten Studiengdngen
sind weiblich®, erklart Projektleiterin Dr. Ute
Pascher. Nach dem Abschluss dndern sich
die Verhdltnisse allerdings: ,,39 Prozent der
Promovierenden und 35 Prozent der wissen-
schaftlichen Mitarbeiter sind Frauen. Bei den

CheMWiss,s

Chomikerinren ouf dom Weg in die Wissenschaft

Professoren sind es dann gerade einmal 11,5
Prozent.“ Mehr als aktuelle Zahlen interessie-
ren Pascher und ihre Kollegin Prof. Dr. Petra
Stein jedoch, wie sich das Bachelor/Master-
System auf Karrieren auswirkt. Ob es mehr
Chancengleichheit bringt, ist ndmlich noch
nicht ausreichend erforscht.

Weitere Informationen:

Dr. Ute Pascher, Tel. 0203/36 30-332
ute.pascher@uni-due.de

Prof. Dr. Petra Stein, Tel. 0203/379-2171
petra_stein@uni-due.de
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Lehre lotsen

Christine Wollmann und
Hanna Schwarte sind die
ersten beiden von insge-
samt vier Fakultatsquali-
tatsmanagern, die die HAW
Hamburg im Rahmen ihres
vom BMBF geférderten
Projektes ,Lehre lotsen” ab
November 2011 beschéf-
tigt. Wollmann hat schon im
Rahmen ihrer Diplomarbeit
an der HAW Hamburg das
EFQM-Modell in der Perso-
nalentwicklung analysiert
und spéter das Qualititsmanagement in einem
groBen deutschen Unternehmen unterstiitzt.
Schwarte war vor ihrem Wechsel nach Ham-
burg Mitarbeiterin im Projekt zur Optimierung
modularisierter Studienstrukturen an der Uni-
versitdt Kassel. Mit Qualitdtsmanagern vor Ort
in den Fakultaten will die HAW Hamburg Leh-
rende entlasten sowie Entwicklungs- und Ver-
anderungsprozesse an der Basis unterstiitzen.

Stihle riicken
bei der DFG

Marco Finetti ist neuer Direktor der Stabs-
stelle Presse- und Offentlichkeitsarbeit und
Pressesprecher der Deutschen Forschungs-
gemeinschaft (DFG). Er folgte zum 1. Oktober
auf Dr. Eva-Maria Streier, die zum selben
Zeitpunkt die Leitung des DFG-Biiros in New

York iibernimmt. Die promovierte Amerikanis-
tin stand seit 1985 an der Spitze der Presse-
und Offentlichkeitsarbeit der DFG und trug an
dieser Stelle und als Pressesprecherin maB-
geblich zur Offnung der Wissenschaft und
der groBen Wissenschaftsorganisationen in
Deutschland gegeniiber den Medien und der
Offentlichkeit bei. Inr Nachfolger kam 2007
nach langjahriger Tatigkeit als Bildungs- und
Wissenschaftsjournalist von der Siiddeut-
schen Zeitung zur DFG, wo er sich seitdem
vor allem um Pressearbeit und als Chefredak-
teur um die DFG-Magazine ,forschung“ und
»German Research“ kiimmerte.

Auf Umwegen zur
Hochschuldidaktik

»Die Hochschuldidaktik ist
ein wichtiger und starker
Motor der Hochschulent-
wicklung“, sagt Matthias
Wiemer, der neue Leiter
der Hochschuldidaktik der
Georg-August-Universitat
Gottingen, die in der Stabsstelle Lehrent-
wicklung und Lehrqualitit angesiedelt ist.
Wiemer hat in Bochum und Bielefeld Litera-
turwissenschaft, Philosophie und Linguistik
studiert. Danach kam er ,liber Umwege“ zur
Hochschuldidaktik und absolvierte eine Wei-
terbildung zum hochschuldidaktischen Multi-
plikator und Berater. Nach Gottingen kommt
Wiemer vom Hochschuldidaktischen Zentrum
der Technischen Universitdt Dortmund, um
hier durch Weiterbildung und Beratung die
Verbesserung der Qualitat der Lehre weiter
voranzutreiben.

In eigener Sache

Sie haben eine Personalmeldung aus
dem Bereich Wissenschaftsmanage-
ment? Wir verdffentlichen sie gerne.
Schreiben Sie uns einfach eine Mail an
wissenschaftsmanagement@lemmens.de.

Foto: privat

Foto: privat
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Qualitat fiir Koblenz

Seit September ist Alexan-
der Witchen in der Abteilung
Hochschulentwicklung und
Marketing der Fachhoch-
schule Koblenz fiir Qualitéts-
management zusténdig. Sein
Aufgabenbereich umfasst
die Implementierung des IT-gestiitzten prozess-
orientierten Qualititsmanagementsystems, die
Unterstiitzung der Hochschulleitung in der stra-
tegisch- und qualitidtsbezogenen Ausrichtung
der Hochschule, Koordination der Akkreditie-
rung sowie die Mitarbeit am Projekt ,CAMto-
gether” (Implementierung des hochschulweiten
Campus-Management-Systems). Erfahrungen
im Qualititsmanagement hat er bereits an der
Hochschule Hof wie auch im Konsortium fiir Ko-
operative Qualitatsentwicklung an den bayri-
schen Hochschulen gesammelt. ,,Qualitét, die
auszeichnet, ist die Basis fir alle Handlungsfel-
der der FH Koblenz®.

Fair und transparent

Josef Zens, seit Februar
2008 Pressesprecher der
Leibniz-Gemeinschaft,
wechselt an das Berliner
Max-Delbrtick-Centrum fiir
Molekulare Medizin (MDC),
einem Zentrum der Helm-
holtz-Gemeinschaft in Berlin-Buch. Er wird
dort ab 1. Dezember die Abteilung Kommu-
nikation leiten. Der ausgebildete Journalist
und Diplom-Geograf hatte zuvor jeweils fiinf
Jahre lang als Wissenschaftsjournalist bei der
Berliner Zeitung, wo er sich liberwiegend um
Klima- und Umweltthemen kiimmerte, und
als Pressesprecher des Forschungsverbun-
des Berlin, einem Zusammenschluss von acht
Leibniz-Instituten, gearbeitet. 2010 wurde er
als bester Forschungssprecher in der Kate-
gorie ,,Forschungsorganisationen und Stiftun-
gen“ ausgezeichnet.

o /o
|
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NACHGEFRAGT

Wissenschaftsmanagement ist kein Selbstzweck

Ingo Einacker ist Leiter des Présidialamtes der Technischen Universitat Berlin und zusténdig
flr die Referate Strategisches Controlling, Presse und Information sowie AuBenbeziehungen und Protokoll

Ingo Einacker versteht Wissenschaftsmanagement
als Management fiir die Wissenschaft und nicht als
Management der Wissenschaft,
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Wie sind Sie Wissenschafts-
manager geworden?

1

Als Wissenschaftler forschend arbeiten zu
wollen, stand schon relativ friih wéahrend des
Studiums fiir mich fest. Der spatere Wechsel
ins Wissenschaftsmanagement und die damit
verbundene Aufgabe der eigenen Forschung
war dann ein schrittweiser Prozess.

Zundchst arbeitete ich zweieinhalb Jahren als
wissenschaftlicher Mitarbeiter in einem kleinen
Forschungsinstitut. AnschlieBend wechselte ich
— ebenfalls in der auBeruniversitiren Forschung
— auf eine Position, in der ich neben meiner Pro-
jektarbeit bereits zu 50 Prozent mit Aufgaben
im Wissenschaftsmanagement betraut war. Als
Assistent der Institutsleitung wirkte ich beratend
an der inhaltlichen Steuerung und der strategi-
schen Positionierung des Instituts mit. Ein Tétig-
keitsfeld, welches mich sehr faszinierte.

Nach weiteren zwei Jahren habe ich dann die
eigene Forschung ganz aufgegeben und bin
als Forschungsplaner zur Technischen Univer-
sitat Berlin gewechselt. Hier war ich u.a. zu-
sténdig fiir die Koordination der Teilnahme an
der Exzellenzinitiative und fiir die interne For-
schungsforderung. In den Folgejahren nahmen
das AusmaB und die Bedeutung strategischer
Forschungs- und Entwicklungsplanung deut-
lich zu und ich wurde 2008 mit dem Aufbau
und der Leitung einer zentralen Planungsgrup-
pe beauftragt. Mit Amtsantritt des neuen Pré-
sidenten wurde ich im April 2010 Leiter des
Prasidialamtes der TU Berlin.

2

Mit der Leitung des Prasidialbereichs ist vor
allem die Aufgabe verbunden, den Présiden-

Worin besteht lhre aktuelle
Tétigkeit?

ten in seinem Amt bestmaglich zu unterstiit-
zen und fiir ihn und seine Leitungsaufgaben
entsprechende Strukturen, Prozesse und
Projekte zu organisieren. Dies bildet sich in
einem breiten Spektrum unterschiedlicher T&-
tigkeiten und Aufgaben ab. Es geht dabei um
die Organisation des Geschaftsablaufs des
Prasidiums wie auch um die Leitung iiberge-
ordneter Arbeitsgruppen. Neben der Vorbe-
reitung von Terminen und Gremiensitzungen
wirke ich mit an der Priorisierung von The-
men und (ibernehme vielféltige interne und
externe Kommunikationsaufgaben. Dariiber
hinaus bin ich zustindig fiir die Referate Stra-
tegisches Controlling, Presse und Information
sowie AuBenbeziehungen und Protokoll.

3

Aktuell habe ich natiirlich das Ziel, mdglichst
viel zu einer erfolgreichen Positionierung und
Sichtbarkeit der TU Berlin beizutragen. Grund-
satzliches und (ibergeordnetes Ziel meiner
Tatigkeit im Wissenschaftsmanagement ist
die Schaffung, der Erhalt und der Ausbau
von optimalen Rahmenbedingungen fiir Wis-
senschaft und Forschung. Wissenschafts-
management ist kein Selbstzweck, es soll der
Wissenschaft dienen, sie unterstiitzen und
ermdglichen. Vielleicht mehr ein Wunsch als
ein konkretes Ziel: Ich kenne bisher Wissen-
schaftsmanagement im Allgemeinen und uni-
versitare Entwicklungsplanung im Speziellen
nur unter der Restriktion sinkender Budgets.
Eine als strategisch richtig angesehene Pla-
nung mit angemessenen wachsenden Bud-
gets unterlegen zu konnen, bleibt eine schéne
Vorstellung. AuBerdem wére die Mitwirkung
an der Rahmen setzenden Wissenschafts-

Welche beruflichen
Ziele haben Sie?
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politik auf Bundesebene oder die Gestaltung
von Programmen der Wissenschaftsforderung
eine motivierende Zielstellung.

lhr gelungenstes

4 Projekt?

Das spannendste und interessanteste Projekt
ist natiirlich immer ein aktuelles. Zurzeit leite
ich die ,Arbeitsgruppe Ausstattungsplanung*
der TU Berlin. Ziel der AG ist es, ein neues
Modell fiir die leistungsbezogene Verteilung
der Personalbudgets auf unsere Fakultiten
zu entwickeln. Es gilt, die Budgets flir wissen-
schaftliche Mitarbeiter neben einer Grundaus-
stattung leistungsbezogen nach auszuwah-
lenden Indikatoren in den Bereichen Lehre,
Forschung und Gleichstellung zu verteilen.

Bei diesem Projekt kommt alles zusammen,
was Wissenschaftsmanagement an einer
Universitdt besonders und spannend macht.
Leistungen in Forschung und Lehre miissen
in ihrem Verhaltnis zueinander angemessen
abgebildet werden. Mit der Auswahl an Pa-
rametern und Indikatoren muss das Modell
iber alle Fakultaten und Disziplinen hinweg
funktionieren und Akzeptanz finden. Es gilt
abzuwégen zwischen einer Arbeitsfahigkeit
gewahrenden Grundausstattung und einem
deutlich verstérkten Leistungsanreiz. Das Mo-
dell muss die Steuerungsimpulse der Leitung
genau so durchstellen kénnen, wie es den
Fakultiten ausreichend Planungssicherheit
fiir die eigenverantwortliche Bewirtschaftung
dieser Budgets geben muss.

Die groBte Herausforderung fiir
das Wissenschaftsmanagement?

Die aktuellen Herausforderungen des Wissen-
schaftssystems werden weiterhin ihre Giil-
tigkeit haben: Unterfinanzierung, Differenzie-
rung, verstarkter Wettbewerb um Mittel und
Personen, steigende Rechenschaftspflichten,
Beschleunigung etc. Wir Wissenschaftsma-
nager miissen dabei aufpassen, dass wir
mit der auch von uns mitverantworteten Flut
an Evaluationen, Begutachtungen, Rankings,

Berichtspflichten, Programmsteuerungen und
wachsenden Zwangen zur Profilbildung die
Freirdume der Wissenschaft nicht immer wei-
ter einschranken.

Ich sehe die Gefahr, dass Wissenschaftsma-
nagement als Profession, die eigentlich ange-
treten ist, um Wissenschaft besser zu ermog-
lichen, mittlerweile nicht unerheblich dazu
beitrdgt, Wissenschaft weiter einzuengen.
Auf das verwandte Paradox, dass durch Au-
tonomiezuwachs der deutschen Hochschulen
unterm Strich vielleicht ein Autonomieverlust
fiir die Wissenschaftler an eben diesen Hoch-
schulen einhergehen konnte, ist ja schon an
einigen Stellen aufmerksam gemacht worden.

Wissenschaftsmanagement muss also wei-
terhin und mehr denn je darum bemiiht sein,
Freirdume und forderliche Rahmenbedingun-
gen fiir die Wissenschaft zu schaffen.

Wohin wird sich das Wissenschafts-
management entwickeln?

Zu einer festen GroBe im Wissenschaftssys-
tem, zunehmend unverzichtbar, weiter pro-
filiert und professionalisiert. Wissenschafts-
management ist und bleibt immer auch eine
Kommunikationsaufgabe. Es gilt zu vermitteln
zwischen den fachspezifischen, situativen
und teilweise personlichen Bediirfnissen und
Wiinschen der Wissenschaftler, den Zielen
und Strategien der Leitung, den Handlungs-
zwéngen und Erfordernissen der Verwaltung
und den Anforderungen der Systemumwelt
wie Politik und Gesellschaft.

lhre Botschaft an die Kolleginnen
und Kollegen?

Sich selbst weiter professionalisieren, ohne
dabei zu vergessen, dass Wissenschafts-
management kein Selbstzweck ist. Wissen-
schaftsmanagement verstehe ich vielmehr als
Management fiir die Wissenschaft und nicht
als Management der Wissenschaft.

, , Die aktuellen Heraus-
forderungen des Wissen-
schaftssystems werden
weiterhin ihre Giiltigkeit
haben: Unterfinanzierung,
Differenzierung, verstark-
ter Wettbewerb um Mittel
und Personen, steigende
Rechenschaftspflichten,
Beschleunigung etc.

Kontakt:

Ingo Einacker

Leiter des Prasidialamtes
Technische Universitét Berlin
StraBe des 17. Juni 135
10623 Berlin

Tel.: +49 30 314-22220

Fax: +49 30 314-26760
E-Mail: pa@tu-berlin.de
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Wissenschaftspolitik

Ein Zukunftsfeld fiir Forschung und Lehre?

Dr. Dagmar Simon, Leiterin der Forschungsgruppe ,Wissenschaftspolitik®
am Wissenschaftszentrum Berlin fir Sozialforschung

In den friihen siebziger Jahren wurde in
der Wissenschaftsforschung von Vertretern
der These von der ,Finalisierung der Wis-
senschaft“ herausgearbeitet, dass wissen-
schaftliche Erkenntnisprozesse in bestimm-
ten Entwicklungsphasen offen fiir 6kono-
mische, soziale und politische Zwecke sind
und diese zum Entwicklungsleitfaden von
Theoriebildung werden kdonnen. Sie hatten
eine heftige Kontroverse ausgelést.

In dieser Zeit herrschte zudem eine Art Pla-
nungseuphorie in der staatlichen Politik,
insbesondere im Bundesministerium fiir
Forschung und Technologie (iber die Mdg-
lichkeiten, mit Forschungsprogrammen und
Forschungsergebnissen Einfluss auf gesell-
schaftliche und technologische Entwick-
lungsprozesse nehmen zu konnen. Die Wogen
haben sich seitdem geglattet, die vergangene
Debatte hat aber nach wie vor einen aktuel-
len Bezug, denn sie verweist auf das fragile
Verhéltnis von Wissenschaft und Wissen-
schaftspolitik. Eine direkte Steuerung der
Wissenschaft ist nicht mdglich, da die Pro-
duktion wissenschaftlichen Wissens in den
jeweiligen wissenschaftlichen Fachgemein-
schaften erfolgt, die die Standards fiir ,gute
Wissenschaft” und ihr Entwicklungspotenzial
setzen sowie Orientierungen fiir die Wissens-
produktion bis hin zu den Karrierepfaden jun-
ger Wissenschaftler geben. Insbesondere das
deutsche Wissenschaftssystem zeichnet sich
durch eine hohe korporative Handlungsfahig-
keit der wissenschaftlichen Akteure gegen-
liber staatlicher Politik aus: Gegen die Allianz
der Wissenschaftsorganisationen kann Wis-
senschaftspolitik wenig ausrichten.

Neue Parameter

Nun sind nicht nur im deutschen Wissen-
schaftssystem in den letzten 15 bis 20 Jah-
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Foto: WZB/D. Ausserhofer

ren grundlegende Parameter der Steuerung
und Koordination der Wissenschaft verandert
worden: Evaluationen, Rankings, leistungs-
orientierte Mittelvergabe, Besoldungsreform,
neue Leitungsstrukturen an Hochschulen,
Wissenschaftsmanagement, Drittmittelorien-
tierung, Wissenstransfer, unternehmerische
Hochschule, Exzellenzinitiative, Open Ac-
cess, Europdisierung, internationale Wettbe-
werbsfahigkeit und vieles mehr. Sie verleiten
manch einen zu Spekulationen, dass neue
wissenschaftspolitische Instrumente massive
Auswirkungen zeitigen, Fehlanreize setzen
— bis hin zur Umsteuerung der Produktion
wissenschaftlichen Wissens; der empirische
Beleg steht fiir letzteres allerdings noch aus.
Die Reformprozesse im Wissenschaftssystem
und die damit auch ausgeldsten Diskussio-
nen weisen allerdings auf die Notwendigkeit
hin, sich mit dem Feld Wissenschaftspolitik
systematisch zu befassen, nicht in einem
verkiirzten Verstidndnis von Ressortpolitik,
denn Wissenschaftspolitik findet (iberall statt:
zwischen den Institutionen wie Hochschulen,

Forschungseinrichtungen, Forschungsforder-
organisationen, Ministerien und intermedia-
ren Institutionen wie dem Wissenschaftsrat
u.a. und als Mikropolitik in Hochschulen und
auBeruniversitaren Forschungseinrichtungen,
wenn neue (wissenschaftspolitische) Heraus-
forderungen in interne Handlungsstrategien
ibersetzt werden miissen. Aber selbst die
klassische Ressortpolitik ist zwischen alter
Foderalismusreform und neuen Bundesuni-
versitaten ins Strudeln geraten.

Wichtigste Ressource
Wissenschaftspolitik ist ein Forschungsfeld,
in dem eigentlich jeder mitreden kann, etwa
tiber die leidvollen Erfahrungen bei Evaluatio-
nen und vielem mehr. Aber um Handlungslo-
giken und -zwéange und vor allem intendierte
bis nicht intendierte Wirkungen von Wissen-
schaftspolitik, alte und neue Arrangements
zwischen Politik und Wissenschaft und die
Selbststeuerungsmechanismen der Wissen-
schaft besser zu verstehen und insbesondere
Gestaltungsoptionen zu eruieren, sollte dem
Feld in Forschung und Lehre mehr systema-
tische Aufmerksamkeit geschenkt werden.
Und dies nicht nur aus einer deutschen Per-
spektive — von internationalen Erfahrungen
kann gelernt werden. Die Orte der Wissen-
schaftsforschung (und damit auch Lehre) sind
in Deutschland eher (iberschaubar und auch
im Rahmen der Bologna-Reform nicht wirk-
lich expandiert. Hier besteht Handlungsbe-
darf, und den Rahmenbedingungen unserer
»wichtigsten Ressource” Wissenschaft und
Forschung, um die allgeféallige Rhetorik zu
bemiihen, sollte mehr (wissenschaftliche) Auf-
merksamkeit geschenkt werden.
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Muss die Sichtbarkeit der deutschen Forschungs-
politik gesteigert werden?

Dr. Sicco Lehmann-Brauns, Bereichsleiter Innovationsforum/Internationales,
acatech — Deutsche Akademie der Technikwissenschaften

Kein Politikfeld hat in Deutschland seit der
Finanzkrise eine dhnlich starke Aufwertung
erfahren wie die Forschungspolitik. Die Stei-
gerungsraten des BMBF-Haushaltes liegen
im zweistelligen Bereich, aktuell sind 12,8
Milliarden Euro im Bundeshaushalt fiir 2012
eingeplant. Nahezu alle anderen Ressorts
miissen sparen. Auch viele Bundeslédnder
haben komplementér ihre forschungspoliti-
schen Anstrengungen vergroBert.

Zum Ende der Legislaturperiode kommt es
darauf an, diese Prioritdtensetzung dauerhaft
abzusichern und noch stérker im offentlichen
Bewusstsein zu verankern. Steuer- und Ren-
tenpolitik oder Gesundheits- und Verkehrspo-
litik erfahren mehr offentliche Aufmerksam-
keit, denn sie betreffen den einzelnen Biirger
unmittelbar. Hier daher zwei Argumente und
zwei Strukturvorschlége zur Diskussion:

Globaler Bedeutungszuwachs

Ein zentrales Argument liefert die Analyse der
internationalen Dynamik, denn mit der Fokus-
sierung auf Forschung und Innovation steht
Deutschland keineswegs allein. Seit 2002
sind die globalen FuE-Ausgaben um 45 Pro-
zent gestiegen. Der Blick auf die OECD-Lander
zeigt, dass viele andere Lander seit der Krise
verstarkt in diesem Feld aktiv werden. Fir
die USA hat Barack Obama eine Innovations-
offensive neuer Dimension ausgerufen. Auch
auBerhalb der OECD-Welt 14uft eine rasante
Aufholjagd, Schwellenlander wie China, Bra-
silien oder Siidafrika verkiirzen ihren Abstand.
Die Monopolstellung der ehemaligen ,,scienti-
fic superpowers” des Westens wird abgeldst
durch multiple Zentren, die besonders in Asien
rasant wachsen. Nur durch zusétzliche An-
strengungen und strategische Kooperationen,
z.B. innerhalb von Innovationsplattformen,

wird es maoglich sein, den deutschen Anteil
an der globalen Wissensgenerierung halten
zu konnen. Auf diesem aber basiert der wirt-
schaftliche und kulturelle Wohlstand im res-
sourcenarmen Hochlohnland Deutschland.

Forschungspolitik als Zukunfissicherung
Forschungspolitik baut keine Elfenbeintiirme,
sondern bereitet die Basis der volkswirtschaft-
lichen Leistungsféhigkeit und des kulturellen
Wohlstands von morgen vor. Fiir nahezu alle
relevanten Herausforderungen der Zukunft
wird zusatzliches Wissen einer enormen Fa-
cherbandbreite benétigt. Die alternde Gesell-
schaft, der Klimawandel oder die Energie-
wende in Deutschland sind nur drei aktuelle
Beispiele, die deutlich machen, wie sehr un-
sere Zukunft vom wissenschaftlich-technolo-
gischen Wissenszuwachs abhangig ist.

Diese elementare Zukunftsbedeutung von
Wissenschaft fiir die Gesellschaft muss stér-
ker herausgestellt und mit einer professionel-
len Reflexionsebene versehen werden. Sicht-
barkeit kann ein partizipativ angelegter Fore-
sight-Prozess schaffen, der wissenschaftlich-
technologische Entwicklungen und gesell-
schaftliche Bedarfslagen in einem offentlichen
Dialog zusammenfiihrt. Zudem sollten die in
Deutschland bisher unterreprésentierten Sci-
ence and Technology in Society-Studien (STS)
in Forschung und Lehre gestarkt werden. Sie
ermdglichen eine systemische Begleitung
der Forschungs- und Innovationspolitik, re-
flektieren Grenzen und Reichweite politischer
Steuerungsinstrumente und liefern Argumente
dafiir, dass nicht nur die Prioritdten von heute
gefordert, sondern ausreichende Freirdume
fiir Grundlagenforschung jenseits des Main-
streams gesichert werden.

Forschungspolitik als Innovationspolitik

Auch nach dem bevorstehenden Ende von
Exzellenzinitiative und Hochschulpakt bedarf
es forschungspolitischer Gestaltungsmaglich-
keiten des Bundes. Die Ergebnisse der letzten
Foderalismusreform haben den forschungs-
politischen Handlungsspielraum hingegen
eingeschrénkt. Dieses Problem sollte nicht
durch ,Bundesuniversitaten“ oder hybride
Bund-Land-Kooperations-Konstruktionen um-
gangen, sondern offensiv adressiert werden:
Eine neue Foderalismusreform sollte neue
qualitits- und themenorientierte Mitfinanzie-
rungsmoglichkeiten in der Forschungsforde-
rung eroffnen.

Innerhalb der Ressorthierarchie des Bundes
sollte schlieBlich eine effektive und sichtbare
Innovationspolitik durch die Einrichtung eines
Innovationsministeriums verankert werden,
das gleichwohl geniigend Freirdume flir The-
men auBerhalb des Mainstreams und der
kurzfristigen Praxisorientierung garantiert.
Denn davon lebt langfristig ein leistungsféhi-
ges Innovationssystem.

* 2011
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Markus Lemmens
Mehr Marketing in Bildung und Wissenschaft

Dialoge-Formate verpuffen, wenn die gewonnenen Erkenntnisse nicht zu Konsequenzen fuhren —
Demografie 2020 fordert Hochschulen heraus

Der Wetthewerb um Geld fiir Bildung und
Wissenschaft nimmt kiinftig zu. Die ,ge-
sellschaftliche Neiddebatte“ zwingt die
Lehre und Forschung deshalb zu einem
besseren Marketing in eigener Sache.
Viele Ressorts kdmpfen bis zum Bundes-
tagswahljahr 2013 um Mittel und Auf-
merksamkeit. Da darf die finanzielle Un-
terstiitzung der Wissenschaft, die auf fast
15 gute Jahre hinsichtlich ihrer Forderung
zuriickblicken kann, nicht einbrechen. Mit
einem Pladoyer fiir sinnvoll gefiihrte Kam-
pagnen spricht sich aktuell der Prasident
der Technischen Universitat (TU) Berlin,
Jorg Steinbach, fiir Marketing in Bildung,
Wissenschaft und Forschung aus.

Kampagnen sollen den Nutzen, den die In-

vestitionen in die Bereiche Bildung und For-
Auch in luftigen Hohen sollte man sich von der Masse schung zum Wohle von Wirtschaft und Gesellschaft stiften, der Offentlichkeit verstandlich ma-
absetzen — gezielte Dialoge konnen dabef hefen. chen. Das unterstreichen Wissenschaftseinrichtungen nachdriicklich. Die Marketingdebatte wird
gegenwartig vor dem Hintergrund zweier Rahmenbedingungen gefiihrt: der internationalen Fi-
nanzkrise mit noch unabsehbar nationalen Folgen und einem historischen Semesterstart mit
sehr vielen neuen Studierenden an den deutschen Hochschulen. Steinbach erklarte auf dem
diesjahrigen Symposium flir Wissenschaftsmarketing der TU Berlin: Die Existenzsicherung einer
Universitat oder Forschungseinrichtung hange auch entscheidend davon ab, ob sie im Vorfeld
von kontroversen Auseinandersetzungen aktiv ihre Botschaften intelligent und (iberzeugend in
die Gesellschaft hinein kommunizieren konne. ,Dadurch kann eine gesellschaftliche Neiddebat-
te um offentliche Zuwendung in Bildung, Wissenschaft und Forschung entschérft werden.”

Foto: Rolf van Melis/pixelio

Der Druck zur Sichtbarkeit ist hoch

In diesem Wintersemester starten bundesweit 16 Prozent mehr Studierende als vor einem Jahr
in den neuen Lebensabschnitt. Damit drangen (iber 500.000 Erstsemester in Horséle und Semi-
nare. Das bedeutet allerdings zunéchst nur ein Mehr in den grundsténdigen Studiengdngen in
der Bachelorphase. Fiir die Forschung, die auf gute Masterabsolventen und Doktoranden auf-
baut, ist mit dem Zuwachs aber noch kein Vorteil verbunden. Gleichwohl miisse die mit dem
Semesteranfang verbundene Aufmerksamkeit in Medien und Politik aus Marketingsicht genutzt
werden, da sind sich Hochschulen und auBeruniversitare Einrichtungen einig. Im Detail herrscht
namlich Dissens bei der Ursachenforschung. Haben politische Entscheidungen hier ihre Wirkung
gezeigt oder ist es Zufall?
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Wahrend die Bundesministerin fiir Bildung und Forschung, Annette Schavan, festhélt, dass Bil-
dungsinvestitionen wie beispielsweise der Hochschulpakt diesen Ansturm entscheidend befor-
dert haben, ist den Leitungen der Fachhochschulen und Universitédten klar, dass es sich eher um
einen vorlibergehenden Effekt handelt: Doppelte Abiturjahrgénge sowie der Wegfall der Wehr-
pflicht sorgen fiir das kraftige Plus. Die Entwicklung der jahrlichen Erstsemesterzahlen wird ab
2015 nach bisherigem Stand kontinuierlich abnehmen. Zahlen des Deutschen Hochschulver-
bandes, der Berufsvertretung der deutschen Universitatsprofessoren, belegen den demografisch
begriindeten Trend seit Jahren. Weitere Quellen stiitzen die Aussagen.

Schavan erklarte auf der Jahresversammiung 2011 der Deutschen Akademie der Technikwis-
senschaften (acatech), dass die gemeinsamen Anstrengungen von Bund und Léndern sowie der
wissenschaftlichen Einrichtungen und auch acatech die Studierneigung positiv beeinflusst haben.
Zudem seien mehr Entscheidungen der jungen Generation fiir ein ingenieur- oder naturwissen-
schaftliches Studium gefallen. Die MINT-Initiative, eine Werbung fiir Facher aus der Mathematik,
der Informatik, den Natur- und Technikwissenschaften, ist zwar unbestritten erfolgreich — so kon-
statieren Sprecher und Leitungsgremien deutscher Hochschulen. Aber der positive Effekt kann
nicht losgeldst werden vom generellen Anstieg der Erstsemesterzahlen. Ein Vizeprésident meint
hierzu: ,Einschreibezahlen beispielsweise in der Physik sind auch im Kielwasser der ‘Sonderent-
wicklung 2011 folgende” einfach mit nach oben gegangen — nicht mehr und nicht weniger.“

Die kontroverse Bewertung ist deshalb interessant, weil im Jahr 2012 — ein Jahr vor der nichs-
ten Bundestagswahl — auch die dritte und damit vorerst letzte Runde der Exzellenzinitiative
entschieden wird. Damit steht auch eine Weggabelung tiber die zukiinftige Finanzierung des
Hochschulsystems an. Der Exzellenzwettbewerb des Bundes und der Lander gilt zwar in dieser
Form als terminiert. Aber verschiedene Uberlegungen, wie die Hochschullandschaft langfristig
zu organisieren ist, machen I&ngst die Runde.

Die Stiftung neue verantwortung in Berlin sieht folgendes Szenario. Es wird nach eigener Ana-
lyse eine Untergliederung der Universitatslandschaft in drei Kategorien erwartet: Exzellenz-
universitdten, das sind die pramiierten Spitzenhochschulen. Semi-Exzellenzuniversitaten, diese
haben ,Exzellenzgelder im Gegenwert von mehr als einem Exzellenzcluster eingenommen®. Und
schlieBlich folgen die Nicht-Exzellenzuniversitaten, hebt die Stiftung in ihrem Policy Brief 4/11
hervor.

Demgegentiber hat die Bundesforschungsministerin das Bild einer oder mehrerer Bundesuni-
versitaten prazisiert. Es gehe beim Konzept einer Bundesuniversitat um eine Weiterentwicklung
der in jiingster Zeit gewonnenen Erfahrungen, wie auBeruniversitare und universitare Kompeten-
zen und Ablaufe verbunden werden konnen, unterstrich sie bei acatech.

Fusionen: ein Weg zur Leistungssteigerung

Eine Best-of-Losung in Anlehnung an drei Modelle, so die Interpretation, ist denkbar: dem Fu-
sionsmodell des Karlsruher Instituts fiir Technologie (Universitat Karlsruhe und Forschungszen-
trum Karlsruhe), des Aachener Vertragsgebildes JARA (RWTH Aachen und Forschungszentrum
Jiilich) und der gegenwartig diskutierten Allianz hinsichtlich eines Zusammengehens der Ber-
liner Charité, dem gréBten europdischen Universitats- und Forschungskrankenhaus, mit dem
Berliner Max-Delbriick-Centrum fiir molekulare Medizin aus der Helmholtz-Gemeinschaft. In den
kommenden Monaten kénnte der Vollzug gemeldet werden. Hinzu kommen die Erfahrungen aus
dem Bundeswettbewerb der Spitzencluster in der Forschung, dem Gegenstiick zur Exzellenz-
initiative, der sich auf die auBeruniversitire Schwerpunktforschung konzentriert.

, , Marketingkampagnen
sollen den Nutzen, den
Investitionen in die
Bereiche Bildung und
Forschung zum Wohle

von Wirtschaft und Gesell-
schaft stiften, der Offent-

lichkeit verstandlich

machen.
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Paradigmenwechsel in Richtung Open Science

Die Richtungsdiskussion in der deutschen Wissenschaft und Forschung wird begleitet von neuen
Kommunikationsformaten. Dialoge mit Zielgruppen werden seit einiger Zeit intensiv gefiihrt. Das
BMBF beispielsweise bindet mit den Biirger-Dialogen Vertreter aus der Gesellschaft in die Dis-
kussion um kiinftige Trendthemen ein. Darin sieht Wissenschaft im Dialog (WID), die bundesweite
Initiative zur Wissenschaftskommunikation mit Sitz in Berlin, einen Trend. WID-Geschéftsfiihrer
Winfried Miinder sagte auf dem Marketingsymposium der TU Berlin: ,Wir werden in Zukunft we-
niger einen Dialog (iber Forschungsergebnisse fiihren. Vielmehr werden wir, um die Biirger und
sonstige Zielgruppen erreichen zu kénnen, verstarkt den Dialog (iber Erkenntnisprozesse gestal-
ten miissen.“ Und Volker Meyer-Guckel, stellvertretender Generalsekretér des Stifterverbandes
fiir die Deutsche Wissenschaft, erganzte: ,Neue Partizipations- und Dialogformate der Wissen-
schaftskommunikation stellen einen Fortschritt dar.“ Gleichzeitig warnt er aber, dass die aus Di-
alogen mit Biirgern gewonnenen Erkenntnisse nicht zu Folgen im wissenschaftspolitischen Han-
deln flinren. Meyer-Guckel: ,,Die Konsequenzlosigkeit ist der mdgliche Tod der Dialog-Formate.

Und Alexander Gerber, Geschaftsfiihrer vom innokomm Forschungszentrum fiir Wissenschafts-
und Innovationskommunikation, Berlin, ist sicher: ,In den ndchsten Jahren werden wir eine Ent-
wicklung vom Informieren zum Dialog, vom Ergebnis zum Prozess, vom Begreifen zum Begeis-
tern und Staunen erleben. Hierfiir werden wir nicht nur neue Konzepte, Formate und Werkzeuge
entwickeln und erlernen, sondern auch einen systemischen und kulturellen Paradigmenwechsel
in Richtung Open Science vorantreiben miissen, den die Praktiker der Wissenschaftskommuni-
kation positiv als Herausforderung annehmen sollten.“

Gerber hat die aktuelle Untersuchung unter dem Titel ,Vorhang auf fiir Phase 5 — Chancen, Risiken
und Forderungen fiir die nachste Entwicklungsstufe der Wissenschaftskommunikation“ im Sinne
einer Delphi-Studie, die Expertenmeinungen einbezieht, vorgelegt (http://www.wk-trends.de/).
Eine Zusammenfassung der Studienergebnisse finden Sia ab Seite 24.
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Patrick Honecker

Image- und Reputationsmanagement

als strategischer Prozess

Uberlegungen zur Organisation von Hochschulkommunikation

Die wissenschaftliche Auseinandersetzung
mit dem Thema Reputationsmanagement
hat in den vergangenen Jahren enorm
zugenommen. Dabei stehen Anwender
und Analytiker teilweise vor den gleichen
Problemen. Denn, ob privatwirtschaftli-
ches Marketing oder Public Marketing, die
Unsicherheit iiber die Ausgestaltung des
Reputationsmanagement-Prozesses ist
groB: , There is no general agreement on
how to measure it, but there is a general
agreement that it is important.” (Sobol et
al. 1992)

Weitestgehend Ubereinstimmung besteht al-

lerdings darin, dass Reputation zu den immateriellen Giitern eines Unternehmens oder einer
Institution gehdrt und dass vor allem im Bereich des Dienstleistungsmarketings Reputation als
Grundlage zur Anbahnung und Erhaltung spezifischer Kundenbindungen unerlasslich ist. Auch
fiir Hochschulen ist Reputation als ,,degree of trust (or distrust) in an organization’s ability to
meet customers’ expectations on a given attribute“ (Nguyen et al. 2001) zu verstehen.

Das Verhaltnis von Erwartungen, basierend auf dem vorab gegebenen Vertrauen unterschiedli-
cher Anspruchsgruppen, und den tatsichlich gemachten direkten oder indirekten Erfahrungen
mit Hochschule nimmt Einfluss auf die Reputation:,,A university’s reputation can be formed on
the basis of (a) direct or indirect/mediated experience and (b) information received through a
variety of channels of communication and symbols.” (Alessandri et al. 2006)

Wobei nicht nur unterschiedliche kommunikative Inhalte Giber unterschiedliche Kanéle transpor-
tiert werden kdnnen, sondern sich auch die Gesamtreputation aus der Summe der Reputationen
in einzelnen Stakeholdergruppen speist. Das gilt flir Hochschulen gleichermaBen wie fiir privat-
wirtschaftliche Unternehmen.

Ubertragen auf ein strategisches Reputationsmanagement von Hochschulen heiBt das, dass ,,ef-
fiziente Stellhebel zur Einstellungsveranderung bei einzelnen Stakeholdern identifiziert und in
einem néchsten Schritt in eine libergreifende Strategie integriert werden“ (Probst 2008) miissen.

Zur weiteren Differenzierung des Begriffs der Reputation und der Unterscheidung von Image
und Reputation wird an dieser Stelle auf Eisenegger zuriickgegriffen. Er unterscheidet in seiner
Dissertation zur Reputationsanalytik und dem Issues Monitoring zwischen Image und Reputati-
on: ,Image bezeichnet das stark vereinfachte, typisierte und mit Erwartungen und Wertvorstel-

Die Reputation einzelner Stakeholdergruppen trégt
wesentlich zur Gesamtreputation einer Hochschule bei,
wobei erst die Summe verschiedener Perspektiven ein
ganzheitliches Bild darstellt.

Foto: Gisela Peter/pixelio

* 2011




I

18

r

, , A company’s reputation

is largely determined by
the thematic contexts that
serve to position it among
its various stakeholders
(in the media, politics,
economy, society, etc.).
Thus, reputation manage-
ment presupposes that a
company fulfils its stake-
holders’ expectations with
regard to its economic
competence (business
reputation) as well as the
public’s social-moral ex-
pectations (social reputa-
tion), and that it adopts a
distinctive position vis-a-
vis competition in the con-
text of the opinion market
(expressive reputation).

* 2011
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lungen verbundene Vorstellungsbild ber [...] eine Organisation oder Institution. (Eisenegger
2005) Dementsprechend kdnnte man Images als Einzelsegmente der Fremdwahrnehmung be-
trachten und Reputation in Erweiterung als ein aggregiertes Biindel von Images.

Dabei Iésst sich die immer noch verbreitete Vorstellung, das Verhaltnis von Wissenschaft und
Offentlichkeit/Gesellschaft sei iiber hierarchische Beziehungsebenen zu betrachten, nicht mehr
halten. Dieser Ansatz, der sich letztendlich auch im ,Public-Understanding-of-Science“-Konzept
immer noch hartnéckig hélt, hat bis heute zum Beispiel keine valide Erkldarung dafiir geben
konnen, dass die Beliebtheit von sogenannten MINT-Fachern nicht in dem MaBe ansteigt, wie
gleichzeitig die MarketingmaBnahmen fiir ein Studium dieser Facher zugenommen haben. Trotz
einer ausgezeichneten Relation von Absolventen und Nachfrage auf dem Arbeitsmarkt ging die
Zahl der Absolventen von technischen Ingenieurstudiengédngen zwischen 1995 und 2007 sogar
zuriick. Das Verhaltnis von Wissenschaft und Anspruchsgruppen lasst sich also nicht ausschlieB-
lich durch MarketingmaBnahmen, wie zum Beispiel Pressearbeit, verbessern. Vor allem wenn
Legitimations- und Akzeptanzprobleme geldst werden sollen, scheinen die Erfolge hier eher be-
scheiden zu sein. Diese Erfahrung hat in der neueren Literatur zu einem Paradigmenwechsel
gefiihrt: An die Stelle der Frage, wie die Leistungen von Hochschulen und Forschungseinrichtun-
gen in die Offentlichkeit transferiert werden kénnen, ist nun die Frage getreten, wie Vertrauen
hergestellt werden kann. Dieses Vertrauen ist die Grundlage von Reputation, wobei auch Eisen-
egger festhalt: , Offentliche Kommunikation ist die conditio sine qua non fiir die Entstehung von
Reputation.” (Eisenegger 2005)

Ausgehend von diesen grundsatzlichen Uberlegungen stellt sich nun die Frage, wie diese Er-
kenntnisse als Managementprozess auf Wissenschaftseinrichtungen {ibertragen werden kon-
nen. Dabei bietet sich ein klassisch betriebswirtschaftlicher Ansatz an, der die Spezifika der
Hochschulen und Forschungseinrichtungen beriicksichtigen muss. Dieser Prozess gliedert sich
in folgende Schritte:

a) Situationsanalyse auf der Basis von Marktforschung, hierbei sollten idealerweise durch Im-
ageanalysen die Fremdbild- und Selbstbildanalysen bei relevanten Anspruchsgruppen durchge-
flihrt werden.

b) Die Ableitung von Zielen ist im Bereich des Reputationsmanagements auf zwei Punkte be-
grenzt. Auf der einen Seite geht es um die Erhdhung der Bekanntheit der eigenen Institution.
Wahrnehmung ist die Grundlage fiir Bewertung. Auf der anderen Seite geht es um die Etablie-
rung und Steigerung des Ansehens, welche eine Basis fiir langfristige Erfolgs- und Existenzsi-
cherung ist. Das gilt u.a., wenn sie die potenziellen Studierenden, Wissenschaftler und Forderer
sowie alle weiteren Stakeholder in Konkurrenz mit anderen Hochschulen und Bildungsinstitutio-
nen fiir sich ansprechen und an sich binden will.

c) Die daraus resultierende Entwicklung von Strategien muss zwingend alle internen Stakehol-
der der Einrichtung miteinbeziehen. Hierbei ist besonders zu beriicksichtigen, dass Reputation
nur zu einem geringen Teil durch zentral gesteuerte Kommunikationspolitik verantwortet wird.
Eine aktuelle Untersuchung aus dem Bereich der Privatwirtschaft belegt hier zumindest einen nur
geringen Anteil des Reputationsaufbaus durch Unternehmenskommunikation. Nach dieser Studie
begriindet sich ein GroBteil der Reputation in eigenen aktuellen oder vergangenen Erfahrungen
mit dem Unternehmen, dazu gehdren auch die Wirkungen von Mund-zu-Mund-Propaganda. Fiir
Hochschulen und Forschungseinrichtungen diirften Spill-Over-Effekte zum Beispiel durch eine
grundsétzliche positive Erwartungshaltung gegentiiber Institutionen dieser Art einen maBgebli-
chen Einfluss haben. Besonders bei Universititen werden iber den Markenkern hinaus vielfaltige
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Assoziationen direkt mit dieser Einrichtung des tertidren Bildungswesens verkniipft. Diese points
of pariety, als grundlegende, nicht differenzierende Qualitdtszuordnungen, sind in einer weitest-
gehend homogenen Hochschullandschaft Grundlage fiir Vertrauensaufbau. In Bezug auf das Be-
ziehungsmanagement ist es daher Kernaufgabe, diesen Vertrauensvorschuss nicht zu verlieren.
Fiir den Bereich der Kommunikationspolitik besteht die besondere Herausforderung daher darin,
»durch Mitwirkung an den wesentlichen Unternehmensentscheidungen das Potenzial fiir die Ent-
stehung von Negativ-Berichterstattung moglichst gering zu halten“ (Klewes et al. 2010).
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das Dezernat Kommunika-
tion und Marketing und ist

Pressesprecher der Univer-
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d) Die Operationalisierung eines strategischen Reputationsmanagements besteht in sorgfal-
tiger Auswahl und dem Einsatz von Marketing-Instrumenten. Wobei im Idealfall iiber die Kom-
munikationspolitik hinaus ein organisationsiibergreifendes commitment zum Qualitdtsmanage-
ment etabliert wird. Dieses Qualitdtsmanagement muss die Erwartungshaltung unterschiedli-
cher Anspruchsgruppen kennen und dafiir sorgen, dass es keine zu groBe Liicke zwischen An-
spruch und erlebter Realitét gibt.

e) Reputationsmessung/Gontrolling

Eine der anspruchsvollsten Aufgaben fiir jede Marketingabteilung ist es, gegeniiber der Hoch-
schulleitung den Beweis zu erbringen, dass die gewahlten MaBnahmen sinnvoll waren. Hierbei
Iasst sich klassisch zwischen Effizienz und Effektivitat unterscheiden. Effektivitdt umschreibt in
diesem Kontext im weiteren Sinne die Wirksamkeit bestimmter MarketingmaBnahmen. Effizient
ist eine MaBnahme dann, wenn Kosten und Nutzen in akzeptabler Relation zueinander stehen.
In Bezug auf Pressearbeit I4sst sich zum Beispiel relativ einfach iber Medienresonanzanalysen
die quantitative Auswirkung von KommunikationsmaBnahmen iiberpriifen. Uber Monitoring und
Clipping lassen sich die Impacts nachweisen, die im engen zeitlichen Zusammenhang mit der
Versendung beispielsweise einer Pressemitteilung stehen. Durch qualitative Messungen lassen
sich in Erweiterung der Medienresonanzanalyse auch Tonalititen darstellen, d.h. wie wurden
Nachrichten konnotiert oder transformiert.

In der politischen Kommunikation und im Bereich der Unternehmenskommunikation werden be-
sonders Input-Output-Analysen eingesetzt, um zu iberpriifen, inwieweit Kernbotschaften und
damit vorgegebene Kommunikationsziele implementiert werden, d.h. inwieweit sie effizient sind.

In Bezug auf die Effektivitat fallt aber schon im Bereich der Pressearbeit der Nachweis schwer.
Zwar lasst sich tiber die 0.g. Methoden belegen, welche Medien nach einer Pressemitteilung auf
welche Art und Weise berichtet haben. Unklar sind jedoch zahlreiche weitere Fragen:

1. Hat die Pressemitteilung die Journalisten iiber den eigenen Verteiler erreicht oder wurden
Botschaften (iber Zwischenschritte an diese Zielgruppe weitergeleitet? (Wenn beispielsweise
die Aufmerksamkeit (iber die Berichterstattung in anderen Medien geschaffen wurde.)

2. Wurden dber die Zielgruppe der journalistischen Multiplikatoren-Zielgruppe die anderen Ziel-
gruppen der Hochschule erreicht? (Liest beispielsweise der Studierende den Artikel iiber die
exzellente Betreuungsrelation der Hochschule?)

ichworter
3. Wurde die Kernbotschaft der Pressemitteilung aufgenommen und im journalistischen Text im :tt ¢ ti orte :
ituationsanalyse
Sinne des Absenders verwendet? (Greift der Journalist den Hinweis auf die Transparenz in ) v i
. . e ) Ableitung von Zielen
Bezug auf die Verwendung von Studienbeitrdgen auf oder nimmt er den Text nur als Frage- Strateaien
vorlage fir Kritiker?) g . -
Operationalisierung
4. War der journalistische Text beim Leser wirksam? (Hat sich die Einstellung und das Verhalten =~ Reputationsmessung
gegeniiber der Hochschule verandert?) Controlling
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In Bezug auf das Reputationsmanagement kann eine Imagekampagne theoretisch bei einer be-
stimmten Zielgruppe eine positive Verdanderung des Fremdbildes hervorrufen. Es Iasst sich nur
schwer nachweisen, wie maBgeblich der Einfluss der Imagekampagne war. Das liegt auch darin
begriindet, dass die Hochschulen in einem engen Beziehungsgeflecht zu zahlreichen Stakehol-
dern mit unterschiedlichen Leistungserwartungen stehen. Wissenschaftler erwarten beispiels-
weise ein exzellentes Forschungsumfeld, Studierende eine gute Betreuung, nichtwissenschaft-
lich Beschéftigte eine angemessene Vergiitung, etc. Im Verhdltnis von Erwartung und Erfahrung
entwickeln sich Images der Institution, die liber unterschiedliche Kommunikationskanale wei-
tergegeben werden. Diese Informationen und Bewegungen sind mégliche Interferenzen fiir eine
gezielte Imagekampagne, die allerdings in einer Messung auf die Wirksamkeit dieser Kampagne
nicht erfasst werden.

Was sind Hochschulen und was bedeutet das fiir die Anwendung von
Reputationsmanagement

Die Reaktanz gegeniiber neuen Steuerungsmodellen ist in Hochschulen und Wissenschaftsein-
richtungen weit verbreitet. Der Terminus ,Management“ kann nur sehr begrenz und behutsam
eingesetzt werden, da betriebswirtschaftlichen Methoden haufig unangenehme Begleiterschei-
nungen zugesprochen werden. Dazu zéhlen die Bedrohung der wissenschaftlichen Freiheit
durch zu hohe Regelungsdichte oder eine Ubersteuerung durch die nicht zielgruppengerech-
te Anwendung der Instrumente, die ihren Ursprung in der klassischen Unternehmensfiihrung
haben. Gekoppelt mit geringer compliance gegeniiber der Gesamtorganisation, kann das leicht
zu einer ablehnenden Haltung flihren. Schnell werden sich dann Wissenschaftlerinnen und Wis-
senschaftler auf die vermeintliche Bastion der wissenschaftlichen Freiheit zuriickziehen und
sich Konflikte an den Schnittstellen zentraler Steuerung und akademischer Selbstverwaltung
entwickeln. Hochschulen sind im Gegensatz zu anderen Einrichtungen des 6ffentlichen Dienstes
sowohl Arbeits- als auch Interessenvertretungsorganisationen.

Durch die Auflosung des funktionalistischen ,Maschinenmodells“ erleben wir in ihnen eine
Trennung von institutionellem Zweck und Motivation. Typisch fiir die Governance einer solchen
Arbeits-/Interessenorganisation ist dabei eine Oligarchisierung, d.h. durch die starke Verteilung
von Macht stdBt ein zentrales Reputationsmanagement mit strategischem, der Gesamtorganisa-
tion verpflichtetem Uberbau, schnell an seine Grenzen. Clark stellt dementsprechend Manage-
ment von Hochschulen in ein Dreieck von Interdependenzen von Staat, Markt und akademischer
Selbststeuerung. Durch die Einflussnahme externer Regulatoren und die Mechanismen einer sich
selbst organisierenden Gemeinschaft sieht sich das strategische Management in einem stén-
digen Legitimations-, Uberzeugungs- und Moderationsprozess. Besonders bei beziehungsorien-
tierten MaBnahmen ist die Uberzeugtheit der internen Anspruchsgruppen eine Grundlage fiir die
erfolgreiche Einbindung der externen Stakeholder. Schimank beschreibt Hochschul-Governance
im Hinblick auf zwei entscheidende Steuerungsansétze (innerwissenschaftliche Giite und au-
Berwissenschaftliche Relevanz), die auch beim Reputationsmanagement von herausragender Be-
deutung sind: ,,Die innerwissenschaftliche Giite von Forschungsleistungen bemisst sich an deren
Beitrag zum theoretischen, empirischen oder methodischen Erkenntnisfortschritt der jeweiligen
Disziplinen. Mogliche Operationalisierungen sind: Publikationen in refereed Journals (in den Geis-
tes- und Sozialwissenschaften z.T. dquivalent: Publikation von Monographien und Sammelbén-
den in angesehenen Verlagen/Reihen); Zitationen; Einladungen zu herausgehobenen Vortrégen
oder Gastaufenthalte an renommierten Instituten; Preise und Ehrungen. Die auBerwissenschaftli-
che Relevanz der Forschung ist demgegeniiber deren Niitzlichkeit bei der Bewaltigung aller mdg-
lichen, gesellschaftlich als wichtig erachteten Probleme. Mdgliche Operationalisierungen hierfiir:
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Patente und Lizenzen sowie die Einnahmen daraus; Volumen der Auftragsforschung; Anzahl und
Pluralitat der Auftraggeber; Kooperation mit auBerwissenschaftlichen Adressaten; Ko-Publikatio-
nen von Hochschulforschern mit Forschern aus Praxisfeldern.” (Schimank et al. 2002)

In diesem Zusammenhang ist festzuhalten, dass die innerwissenschaftliche Giite eine héhere
Wertigkeit in der akademischen Selbstverwaltung hat und die auBerwissenschaftliche Relevanz
eher eine Forderung ist, die von externen Stakeholdern an die Hochschulen herangetragen wird.
Anders formuliert: Die Reputation innerhalb der eigenen ,,peer group“ ist fiir die Wissenschaftler
von hoherer Bedeutung als die Anerkennung durch fachfremde Institutionen und Personen.

Dabei ist die intrinsische Motivation als Grundlage fiir die Gewinnung von Expertenwissen in der
Regel mit hohen Autonomiebestrebungen gekoppelt. Endogene Governance-Mechanismen, Peer
Group als steuernde Einheit und in Teilen fehlende Empathie fiir die Gesamtinstitution sind typisch
fiir Expertenorganisationen, zu denen Hochschulen und Wissenschaftseinrichtungen gehdren.
Das von Weick vorgeschlagene Modell der ,,losen Koppelung“ entspricht den Forderungen nach
so gewachsenen Steuerungsmodellen. ,The image is that principal and the counselor’s office are
somehow attached, but that each retains some identity and separateness and that their attachment
may be circumscribed, infrequent, weak in its mutual affects, unimportant and/or slow to respond.”
(Weick 1976) Traditionelles Reputationsmanagement beriicksichtigt diese Dichotomie von wissen-
schaftlichen Einrichtungen in der Regel nicht. Es geht davon aus, dass strategische Organisati-
onsziele hierarchisch in die einzelnen Organisationseinheiten {ibertragen werden konnen.

Ein Baustein des Reputationsmanagements - die Imageanalyse

Ausgehend von der Feststellung, dass Reputationsmanagement von Hochschulen erst einmal
unterschiedliche Erwartungen divergierender interner und externer Stakeholder von Hochschu-
len besonders beriicksichtigen muss, stellt sich die Herausforderung, dass Images sehr diffe-
renziert abgefragt werden miissen. Das gilt zunéchst einmal fiir den grundsétzlichen Grad der
Bekanntheit.

Interne Stakeholder werden in der Regel ein Bild von der Institution haben, in welcher sie be-
schéftigt sind. Bei externen Zielgruppen muss als Grundvoraussetzung maéglicherweise erst ein-
mal das Bewusstsein dariiber geschaffen werden, dass die entsprechende Hochschule existiert.
Idealerweise ist dazu eine starke Hochschulmarke aufgebaut worden, iiber die sich Bekanntheit
und positives Image erheblich leichter aufbauen lassen als in einer Universitat oder Fachhoch-
schule, die noch keinen Profilbildungsprozess abgeschlossen hat. Dabei bewegen sich die Wett-
bewerber in Kontexten und unter Rahmenbedingungen, die wiederum starke Auswirkungen auf
das jeweilige Image haben konnen.

Im Bereich einer Hochschulmarke kann ein grundsatzliches Markenguthaben dadurch gene-
riert worden sein, dass Hochschulbildung ein hohes Prestige besitzt. Durch einen Hochschulab-
schluss erwirbt man nicht nur ideelle Werte wie z.B. Bildung, Kritikfahigkeit, Reflexionsfahigkeit,
sondern gewinnt gleichzeitig ein soziales Distinktionsmerkmal, das je nach Auspriagung (Bache-
lor, MBA, Dr.) soziale Reputation nach sich zieht. AuBerdem spielen natiirlich eine magliche bes-
sere Positionierung auf dem Arbeitsmarkt und dadurch ein hoheres Einkommen von Akademi-
kern gegeniiber Nichtakademikern eine nicht unerhebliche Rolle, was die besondere Attraktivitat
von Hochschulen ausmacht.

Ein weiterer das Image beeinflussender Kontext ist die raumliche Verortung der Hochschule.
Dabei kdnnen Images (iber Orte, wie etwa interessante Stidte, Regionen (z.B. das Ruhrgebiet),
Bundeslander (z.B. die ostdeutschen), Staaten und Kontinente gestiitzt werden.
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Diese Images des regionalen Kontextes nehmen dabei beobachtbar Einfluss auf die Handlungen
der Zielgruppen. Dabei lasst sich international vor allem im Bereich des Studierenden- und Wis-
senschaftler-Recruitment eine starke Wirkung vermuten. So hat Australien, dessen Bildungssek-
tor mit einem Umsatz von 10,8 Milliarden Euro die groBte Wirtschaftsbranche im Land ist, nach
Anschldgen gegen ausldndische Studierende und Forscher ,weit mehr als mit einem Imagepro-
blem zu k&mpfen“ (Schmilewski 2010). Die Einnahmen (iber Studiengebiihren gingen um bis zu
zehn Prozent zuriick. Neben diesen negativen Auswirkungen kann aber auch ein positives Image
zu negativen Implikationen fiihren, wie sich am Beispiel der Niederlande konstatieren lasst: ,Die
Deutschen stellen mit 40 Prozent die groBte Gruppe unter den 50.000 auslandischen Studenten
in den Niederlanden. Aber das gute Image bei den Deutschen stellt umgekehrt die Niederldnder
derzeit vor ein Problem. [...] Das nationale Ungleichgewicht in den Kursen fiihrt dazu, dass in
Projektgruppen Deutsche und Niederlander jeweils nur mit den Landsleuten zusammenarbei-
ten.” (Haerdle 2010)

Zusammenfassend ldsst sich feststellen: ,Das Image einer Hochschule, d.h. das Bild und die
Eindricke, die mit der Hochschule verbunden werden, stellen entscheidende Faktoren in diesem
Wetthewerb dar. Die Entscheidung fiir ein Studium an, eine Forschungskooperation mit oder die
Einstellung eines Absolventen von einer bestimmten Hochschule wird maBgeblich vom Ruf der
Bildungseinrichtung beeinflusst. Insofern ist es nicht verwunderlich, dass sich Hochschulen ver-
mehrt dafiir interessieren, wie sie wahrgenommen werden.“ (Baier et al. 2008) Die Frage der
Wahrnehmung bei den einzelnen Zielgruppen ldsst sich (iber einen wichtigen Baustein des Re-
putationsmanagements, der Imageanalyse, tiberpriifen. Wenn wir davon ausgehen, dass beim
Branding, also dem Aufbau einer Hochschulmarke, ein wichtiges Ziel das Bild der Hochschule
bei allen Anspruchsgruppen ist, lasst sich erklaren, warum es von Bedeutung ist, eine positi-
ve Verankerung in den Kopfen sowohl von internen als auch externen Stakeholdern zu etab-
lieren. Auch bei Beschaftigten einer Universitdt oder Fachhochschule kénnen sich hartnéckig
Stereotype iiber den Arbeitgeber verfestigen, die im Zusammenhang mit den zu erbringenden
Dienstleistungen auch das AuBenbild beeinflussen kdnnen. Es ist wichtig, sich noch einmal in
Erinnerung zu rufen, dass sich durch die kontinuierlichen Beurteilungen der ,Leistungen durch
die Anspruchsgruppen der Institution im Zeitablauf, wobei diese Bewertung auf den direkten
oder indirekten Erfahrungen der Anspruchsgruppen mit den Leistungen der Institution selbst,
den Erwartungen gegeniiber dieser sowie den durch die Universitat verbreiteten Informationen,
den durch die Universitat dargestellten Symbolen und den durch Dritte (third parties) vertretenen
Meinungen beruht“ (Probst 2008), die Wettbewerbsposition einer Hochschule verandern kann.
Der Ruf einer Institution ergibt sich aus kognitiven und emotionalen Bestandteilen. Reputations-
urteile werden dabei aus vielfdltigen Quellen gespeist, zu denen nicht nur direkte Erfahrungen
und verarbeitete Kommunikationshotschaften gehoren. Diese Tatsachen setzen einen umfassen-
den Ansatz im Reputationsmanagement voraus, der mit Imageanalysen nur beginnen kann.
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Vorhang auf fiuir Phase 5

Trendstudie zu Chancen und Risiken der nachsten Stufe der Wissenschaftskommunikation

Wo steht die deutsche Wissenschaftskom-
munikation aktuell, angesichts fundamen-
taler Veranderungen im Mediensystem?
Welches sind die gréBten Herausforderun-
gen und vielversprechendsten Lésungs-
wege? Diesen Fragen geht seit zwei Jah-
ren eine umfangreiche Trendstudie nach,
die alle drei Perspektiven der Wissen-
schaftskommunikation betrachtet — Jour-
nalismus, PR und innerwissenschaftliche
Kommunikation.

Stichworter
Wissenschaftskommunikation
Wissenschaftsjournalismus
Open Science

Social Media

Post-PUSH-Ara
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Die neuen Medien sind Teil einer guten Wissenschaftskommunikation. Das Internet bietet dabei die Chance eines
echten gesellschaftlichen Dialogs. Foto: Michael Grabscheit/pixelio

Sowonhl das Selbstversténdnis der Wissenschaftskommunikatoren als auch die an sie gestellten
Anforderungen haben sich in den vergangenen Jahrzehnten grundlegend gewandelt. Teilt man
diese Entwicklung in vier Phasen ein, stehen wir jetzt am Beginn der fiinften Entwicklungsstufe.

Die vier Phasen: Utopien, Aufklidrungsversuche, Akzeptanzbildung und PUSH

Wahrend das wachsende Interesse an Wissenschaft in den 1950er-Jahren zunéchst durch po-
sitiv besetzte Utopien und Science Fiction befriedigt wurde, ging es in den 60er- und friihen
70er-Jahren vor allem darum, auch Laien Wissenschaft nahezubringen, dies allerdings meist
lehrbuchartig mit dem Ziel der ,,Aufklarung®. Mit der zunehmend kritischen Haltung der Bevol-
kerung zu neuen Technologien, vor allem der Kernenergie, nahm auch die Berichterstattung
liber Wissenschaft zu. Die These damals: Wer mehr von Technik versteht, wird diese auch eher
akzeptieren. Seit den 90ern weiB die Sozialpsychologie, dass diese Rechnung nicht aufgeht und
vielmehr ein vertrauensbildender Dialog vonnéten ist, der die Bedenken der Offentlichkeit ernst
nimmt. Und doch besteht dieser Dialog auch zwalf Jahre nach dem ,,PUSH-Memorandum* bei
néherem Hinsehen meist nur aus einer Einwegkommunikation, die von personell aufgeriisteten
Pressestellen an Hochschulen, Instituten und Unternehmen gespeist wird.

Noch wahrend der Vorhang féllt, beginnt der fiinfte Akt mit der Suche nach neuen Konzepten,
Formaten und Werkzeugen. Phase 5 ist gekennzeichnet vom Bedeutungszuwachs des immer
interaktiveren Internets als neues Leitmedium der Wissenschaft. So erlebt die PR, wie ihre (iber
Jahre hinweg professionalisierte ,Verpackungsindustrie“ aus den Angeln gehoben wird. Grund-
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legend verdndert das Web 2.0 auch die Kommunikation der Wissenschaftler untereinander, was
einige etablierte Mechanismen des Wissenschaftssystems fundamental in Frage stelle. Dabei
sind es vor allem die klassischen Wissenschaftsmedien, die schmerzhaft zu spiiren bekommen,
wie die Grenzen zwischen Individual- und Massenkommunikation verschwimmen. Ob sie es
schaffen, diesen Verdnderungsdruck fiir eigene Innovationen zu nutzen, wird iiber die weitere
Zukunft der Wissenschaftspublizistik entscheiden.

Paradigmenwechsel durch das Social Web zeitversetzt in der Wissenschaft

Mit dem Internet und vor allem den Sozialen Medien sind ganz neue Kommunikationsmuster
entstanden, die aus zwei Griinden erstmals einen echten Dialog auf Augenhdhe ermdglichen,
versprechen oder vielleicht sogar erfordern: Erstens fiihrt die Mediennutzung beziehungsweise
die verdnderte Erwartungshaltung der ,,Prosumenten” zu grundlegenden Kontrollverlusten in der
PR, da neben Pressestelle und Medien nun eine Vielzahl weiterer, unkalkulierbarer Akteure ins
Spiel kommt. Man kann hier ohne jede Ubertreibung von einem Paradigmenwechsel sprechen.
Zweitens erodieren durch die neue, aktive Rolle der einstigen ,Rezipienten” die Fundamente des
Journalismus, wenn Nachrichten nicht mehr ,konsumiert“ werden, sondern eigenstindig ihre
Zielgruppen finden, und wenn (ber die Relevanz einer Information nicht mehr journalistische
~Gatekeeper entscheiden, sondern die Empfehlungen des eigenen, personlichen Netzwerks.
Wie sehr diese Entwicklungen der Medienlandschaft und PR-Praxis auch die Wissenschafts-
kommunikation in besagte fiinfte Phase hineintreiben, macht der intensive Diskurs der mehr als
30 Delphi-Experten im Rahmen der 1. Trendstudie Wissenschaftskommunikation deutlich. Die
diskutierten Entwicklungen lassen sich in vier Megatrends zusammenfassen:

(1) Das neue Leitmedium: klassische Vermittlungsansitze greifen zu kurz

Je mehr die massenmedialen Konzepte an Bedeutung verlieren beziehungsweise je mehr die
tradierten Abgrenzungen zwischen Individual- und Massenkommunikation verschwimmen, desto
starker miissen klassische Wissenschaftsmedien den Veranderungsdruck fiir Innovationen nut-
zen — von neuen Recherchetechniken (iber interaktive Formate bis zu neuen Formen der Distribu-
tion und natiirlich angepassten Geschéftsmodellen. Indem das ,,Vermitteln und Erklaren“ immer
mehr vom mediatisierten Wissenschaftsbetrieb selbst iibernommen wird, muss der Wissen-
schaftsjournalismus seine Rolle neu definieren, beispielsweise stérker in Richtung Investigation.

Auch in der PR entsteht ein immenser Beratungsbedarf, wie mit den durch das Web 2.0 ent-
stehenden kommunikativen Chancen und Risiken umzugehen ist. Und nicht zuletzt miissen
Wissenschaftler in Aus- und Weiterbildung deutlich besser auf den direkten Dialog vorbereitet
werden, schlieBlich auch, um im Sinne des Pluralismus die mediale Dominanz einiger Weniger
zu vermeiden. Hierfiir sind Curricula und Ausbildungsrichtlinien entsprechend anzupassen und
Kommunikationsleistungen besser innerhalb der Scientific Community zu wiirdigen.

(2) Kulturwandel: Voraussetzungen fiir gesellschaftliche Verankerung

Transparenz in der Wissenschaft ist mehr als ein Gebot der Legitimation 6ffentlicher Mittel-
verwendung. Ziel sollte eine neue ,Kultur der Kommunikation“ sein, die die ganze Bandbreite
gesellschaftlicher Gruppen im Sinne einer ,Scientific Citizenship“ einbezieht. Die Konzentration
auf Forschungsergebnisse fiihrt nach wie vor zu einem Zerrbild wissenschaftlichen Arbeitens.
Medien sollten Formate entwickeln, mit denen sich authentischer zwischen ergebnis- und pro-
zessorientierter Perspektive hin- und herschalten lasst. Wissenschaftler und PR sind gefordert,
die Sicherheit des von ihnen erzeugten Wissens transparenter zu machen als bisher — also dass
wissenschaftliche Erkenntnisse immer relativ, begrenzt und somit nie endgiiltig sind.
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(3) Nachhaltige Kommunikation statt ,,Verpackungsindustrie* klassischer PR
Selbstverstiandnis und Anforderungsprofil des ,Wissenschaftskommunikators“ wandeln sich
langsam aber sicher in Richtung Moderator und Mediator. Denn Vermittlungsleistung wird sich
kiinftig immer stérker daran bemessen, ob es gelingt, auch innerhalb der eigenen Institution
oder Organisation die einzelnen Puzzleteile transdisziplindr zusammenzusetzen und zum ,big
picture” zu synthetisieren, anstatt bloB Projektergebnisse zu verbreiten und Markenpflege zu
betreiben. Wissenschaftskommunikatoren werden langfristig Teil der Forschungsstrategie bezie-
hungsweise des Innovationsprozesses ihrer Einrichtung und somit zu Moderatoren zwischen der
Wissenschaft und anderen gesellschaftlichen Gruppen, was nicht zuletzt auch die sogenannten
bildungsbenachteiligten Gruppen mit einschlieBt.

Statt die eigenen Themen durch verengte Informationskanéle zu zwéngen, ist ein ,,Agenda Surf-
ing“ auf gesellschaftlich-politischen Wellen gefragt. Das Themenradar kiinftiger PR muss also
mindestens ebenso viele sozio-okonomische Trends und regulatorische Entwicklungen zuriick in
die eigene Organisation spiegeln wie Informationen aus der Organisation nach auBen getragen
werden.

(4) Politisches Vakuum: Notwendigkeit systemischer Verinderungen

,Dicke Bretter” wie die drei beschriebenen Herausforderungen sind viertens ohne politische Hil-
festellung nicht zu bohren. Gewisse systemische Veranderungen sind deshalb fiir die nachste
Entwicklungsstufe der Wissenschaftskommunikation unumganglich. Die geltenden Kriterien fiir
Mittelvergabe, Evaluation und Berufung beriicksichtigen die Kommunikation der Forscher mit
einer breiten Offentlichkeit kaum. Mit Ausnahme der einen oder anderen anerkannten Auszeich-
nung gibt es nahezu keinerlei Anreizsysteme, die den geforderten Wandel zu einer ,,Kultur der
Kommunikation“ als Katalysatoren auf breiter Basis fordern konnten.

Ein MindestmaB an offentlicher Vermittlung der eigenen Forschung wird inzwischen zwar immer
haufiger direkt mit der Mittelzuwendung gefordert; es besteht allerdings keinerlei Konsens zur
Mess- und somit zur Vergleichbarkeit der jeweiligen Kommunikationsleistung. Erwogen werden
sollten deshalb Mindestanforderungen oder sogar Normen und standardisierte Ergebnismessun-
gen bis hin zu speziellen Audits, an denen unser Forschungszentrum bereits arbeitet.

So sehr diese Zukunftsdebatte auch gepragt sein mag von einer Furcht vor Veranderungen
durch die ,Medienkrise“, betonen doch die allermeisten Delphi-Experten eher die Chancen die-
ser Krise — vorausgesetzt man nimmt ihr den ,Beigeschmack der Katastrophe®, wie schon Max
Frisch sagte.

Fazit

Auch in der Wissenschaft verandert das Internet als neues Leitmedium die Anforderungen an die
Kommunikation fundamental. Zugleich entsteht damit aber auch erstmals die Chance auf einen
echten gesellschaftlichen Dialog. Die ,Verpackungsindustrie“ klassischer Wissenschafts-PR hat
hierfiir ausgedient, womit man auch die Ara des ,PUSH* fiir beendet erkldren kann. Gestalten
lassen sich diese Veranderungen allerdings nur im Rahmen eines Kulturwandels in der Wissen-
schaft selbst sowie auf Basis grundlegender, politisch getriebener systemischer Veranderungen,
was Evaluierung und Berufungen etc. anbelangt.
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Silvia Hartmann
Mehr Losungsorientierung durch
Wissenschaftsmanagement?

Gesellschaftliche Herausforderungen im Spannungsfeld von Wissenschaft und Politik

Der zunehmende Verwertungsanspruch
wissenschaftlicher Erkenntnisse fiir wis-
senschaftsfremde Kontexte wird innerhalb
der Science Community kontrovers disku-
tiert. Auf der einen Seite die Befiirchtung
einer zunehmenden Zweckgebundenheit
von Wissenschaft gekoppelt mit dem Ver-
lust der Freiheit von Forschung und Lehre.
Auf der anderen Seite die Forderung nach
mehr Effizienz der Wissenschaftsprozesse
und stirkerem Wissenstransfer. Entspre-
chend unterschiedlich wird auch die Aus-
differenzierung des neuen Betatigungsfel-
des Wissenschaftsmanagement bewertet.

Skeptiker argumentieren, Wissenschaftsma-

nagement sei in der Konsequenz lediglich an externen Bemessungs-, Erwartungs- und Verwer-
tungskontexten interessiert und verandere das Selbstverstiandnis von Wissenschaft insbesonde-
re auf Kosten der Grundlagen- und interdisziplinaren Grenzforschung. Freunde und Forderer hal-
ten dagegen: Wissenschaftsmanagement sei eine erganzende und unterstiitzende Kraft in der
Steuerung von Wissenschaft unter komplexen Bedingungen. So werde Forschung entlastet und
damit Ressourcen freigesetzt fiir die genuin wissenschaftlichen Leistungen von Forschung und
Lehre. Deutlich wird: Die wissenschaftliche Kontroverse zu den aktuellen Entwicklungen des ei-
genen Spielfeldes ist gekennzeichnet durch eine hohe Selbstreferentialitat. Im selbstbezogenen
Umgang mit der aktuellen Veranderungsdynamik innerhalb des Wissenschaftssystems werden
Fragen vernachléssigt, deren Erorterung ggf. dazu beitragen, die teilweise ideologischen Gra-
benkampfe innerhalb der eigenen Gilde zu entschérfen: Wo kann, soll und will sich Wissenschaft
von morgen im Kontext einer globalen, riskanten, unsicheren und komplexen Welt verorten? Wie
viel Selbstreferentialitdt muss, kann und darf sich Wissenschaft angesichts der gesellschaftli-
chen Herausforderungen leisten? Welche Konsequenzen aus einer ggf. verdnderten Betrachtung
des Systems Wissenschaft ergeben sich fiir die Anforderungen an Wissenschaftsmanager?

Systemrationalititen von Politik und Wissenschaft beriicksichtigen

Ein Kleiner Exkurs zur systemtheoretischen Gesellschaftstheorie von Niklas Luhmann kann
helfen. Konstitutiv fiir die Beschreibung moderner Gesellschaften bei Luhmann ist die Unter-
scheidung von System und Umwelt. Dem Prozess der Reduktion von Komplexitét folgend diffe-
renziert sich die moderne Gesellschaft nach Luhmann in die wesentlichen Teilsysteme: Politik,
Wirtschaft, Recht, Religion und Wissenschaft. Jedes System {ibernimmt fiir die Gesellschaft eine
spezifische Funktion und beobachtet dazu die Kommunikation in seiner Umwelt anhand seines

Wissenschaftsmanagement kann Schnittstellen zwischen
Politik und Wissenschaft koordinieren, kontrollieren und
kommunizieren.

Foto: Erich Westendarp/pixelio
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je eigenen sogenannten bindren Codes. Dieser dient quasi als Leitunterscheidung, mit deren
Hilfe die Kommunikation der Umwelt eines Systems gefiltert wird, die ein System beriicksich-
tigt, um seine spezifische Funktionalitit zu erhalten. Politik (ibernimmt demnach die Funktion,
kollektiv verbindliche Entscheidungen herzustellen, und beobachtet die Kommunikation ihrer
Umwelt nach dem bindren Code Machterhalt/ Machtverlust. Das System Wissenschaft operiert
nach der Unterscheidung wahr/unwahr und iibernimmt dadurch die gesellschaftliche Funktion
der Akkumulation und Bewertung von neuen Aussagen.

Verhandlungssysteme offnen Dialoge

Bei der Entwicklung von Lésungswegen, die auf Vorausschau kontingenter Zukunftsszenarien
von Gesellschaft basieren, ist inshesondere das Zusammenspiel von Wissenschaft und Politik
gefragt. Politik allein kann die unterschiedlich entstandenen und zentralen Herausforderungen
der Gegenwart nicht alleine bewaltigen. Zukiinftig spielen Verhandlungssysteme eine tragende
Rolle. In diesen verstandigen sich Akteure der unterschiedlichen gesellschaftlichen Teilsysteme
auf einen gemeinsamen Beschreibungs- und Entwicklungskontext gesellschaftlicher Zukunfts-
szenarien. Wissenschaft (ibernimmt in solch einem System eine spezifische Funktion als eigen-
standiger Verhandlungspartner.

Fiir die Frage nach den Bedingungen der Maglichkeiten einer hybrid gesteuerten Verhandlungs-
partnerschaft auf Augenhohe zwischen insbesondere den Systemen Wissenschaft und Politik zur
Bewaltigung gesellschaftlicher Herausforderungen sind zwei Uberlegungen zentral:

1. Fiir eine Kooperation auf Augenhéhe missen die Akteure in beiden Systemen die Reich-
weite und Grenzen der Méglichkeiten der spezifischen Kommunikationsleistungen in Wissen-
schaft und Politik respektieren. In der Politik geht es final um Entscheidungen und in der
Wissenschaft um Wahrheit (bzw. Falsifikation). In der 6ffentlichen Wahrnehmung von wis-
senschaftlicher Politikberatung ist diese Differenz der systemischen Funktionsorientierungen
verschwunden. Wissenschaftler werden (auch durch die Allgegenwart der medialen Insze-
nierung) politischen Positionen zugeordnet und Wissenschaft somit politisiert. Andersherum
sehen sich politische Entscheider aufgrund der sie umgebenden und an sie gerichteten prin-
zipiell grenzenlosen Produktion wissenschaftlicher Expertise Handlungs- und Entscheidungs-
zwéangen ausgesetzt. Politik wird dadurch verwissenschaftlicht. In der Konsequenz verlieren
beide Systeme an Glaubwiirdigkeit und Vertrauen.

2. Wissenschaft kann mehr als Grundlagen- oder Anwendungsforschung. Eine hilfreiche Spezi-
fizierung der Funktionsdifferenzierungen innerhalb des Systems Wissenschaft wurde durch
den Physiker und Sozialwissenschaftler Matthias Kolbel vorgenommen. Die gesellschaftli-
che Funktion der Wissenschaft in Form von Akkumulation und Bewertung von Wissen kann
somit unterschiedliche und sich ergénzende Auspragungen annehmen. Resultate eines For-
schungsprozesses entstehen demnach in Form von:

« Strukturwissen (im Vordergrund stehen Fragen nach dem ,Warum®)
& Handlungswissen (Fragen nach dem ,Wie®)

& Faktenwissen (Fragen nach dem ,Was“) und

+ Verfligungswissen (Fragen nach ,Was, Wie und Warum®).

Verfligungswissen ist fiir die Bewéltigung gesellschaftlicher Herausforderungen zentral. Dieser
Forschungstyp fuBt auf dem zentralen Gedanken, dass Wissenschaft im Dienste der Gesellschaft
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steht und somit eine ,soziale Relevanz® besitzt. Was als Wissen gilt, welches Forschungsde-
sign verfolgt wird und welche Methoden zur Erkenntnisgewinnung herangezogen werden, bleibt
exklusive Entscheidungshoheit der Wissenschaft. Wiirden Akteure anderer Teilsysteme Vorga-
ben machen, ware die Forschungsautonomie und Funktionsfahigkeit von Wissenschaft gestort.
Hingegen werden bei der thematischen Eingrenzung und Entscheidung zur Frage, woriiber ge-
forscht werden soll, auch (Verwender-) Perspektiven und Bedarfe aus wissenschaftsexternen
Kontexten einbezogen.

Wissenschaftsmanager — Moderatoren in Verhandlungssystemen

Wie ein hybrides Verhandlungssystem strukturiert sein kann, zeigt Kolbel durch sein Scout-
Konzept. Es erdffnet neue Perspektiven fiir Teilbereiche der Zusammenarbeit zwischen Politik,
Wissenschaft und weiteren Stakeholdern gesellschaftlicher Problemkontexte, indem es modell-
haft Kommunikationsstrukturen aufzeigt, die neben der Genese von Struktur-, Handlungs- und
Erklarungswissen auch zur Entwicklung von Verfiigungswissen beitragen konnen. Durch das
Modell werden Kommunikationschancen beschrieben, die ldsungsorientiertes und problemre-
duzierendes Vorgehen in der Bewaltigung gesellschaftlicher Herausforderungen zum Ziel haben.
Von Kalbel unberiicksichtigt sind vor diesem Hintergrund die spezifischen Positionierungschan-
cen fiir (eine eigene Disziplin) Wissenschaftsmanagement, die sich im Kontext hybridgesteuerter
Forschungsprojekte im Kontext von Verhandlungssystemen erdffnen. Die spezifische Kompe-
tenz von Wissenschaftsmanagern lage demnach in der Ubersetzung und Vermittlung der un-
terschiedlichen Systemrationalitidten. Wissenschaftsmanager konnen als Moderatoren Prozesse
in Verhandlungssystemen koordinieren, kontrollieren und kommunizieren. Dadurch werden die
vereinbarte Mission und daraus abgeleitete Ziele der beispielsweise politischen, zivilgesell-
schaftlichen und wissenschaftlichen Stakeholder eines Verhandlungssystems formuliert, mitei-
nander in Beziehung gesetzt, operationalisiert und im Blick behalten.

Wissenschaftsmanagement zwischen Dienstleistung und eigener Disziplin
Wissenschaft kann zur Losungsorientierung gesellschaftlicher Herausforderungen beitragen,
wenn ihre Akteure bereit sind, den Herausforderungen mit Hilfe inrer spezifischen Forschungs-
methoden und -instrumente zu begegnen und dabei auch die Potenziale von Wissenschafts-
managern zu nutzen. Forschungsakteure, die nach Losungswegen fiir gesellschaftliche Heraus-
forderungen suchen, arbeiten nicht in einem geschlossenen Vakuum. Sie stehen in Austausch-
und Beeinflussungsverhéltnissen mit vielfaltigen Umweltbedingungen. Diesen Sachverhalt gilt
es auch unter den sich gerne ,,im Elfenbeinturm verortenden“ Wissenschaftlern anzuerkennen,
um zu begreifen, welche Chancen fiir das System Wissenschaft in der Auseinandersetzung mit
Wissenschaftsmanagement-Modellen bestehen. Zur Positionierung von Wissenschaftsmanage-
ment als eigene Disziplin im Wissenschaftssystem braucht es mittelfristig jedoch mehr theore-
tische Ausdifferenzierung und empirisch gesichertes Wissen iiber die tatsichlichen Einsatzorte,
Spielraume und (Miss)Erfolge. Die Akteure im Wissenschaftsmanagement selbst sind mehr denn
je aufgefordert, ihren Beitrag zur nachhaltigen Etablierung der eigenen Disziplin zu leisten. Die
Prozesse und Methoden, die der ,Instrumentenkasten Wissenschaftsmanagement” bereitstellt
und die in der Anwendung dokumentiert und diskutiert werden, tragen im besten Fall dazu bei,
die Potenziale eines spezifischen Forschungsprojektes zu artikulieren und Nachfrage fiir die je-
weilige Expertise im eigenen System und Umfeld zu provozieren, ohne QualititseinbuBen bei
Forschungsergebnissen in Kauf nehmen zu miissen. Das sichert mittelfristig nicht nur 6konomi-
sche Existenzen im Wissenschaftsbetrieb, sondern ermdglicht den wissenschaftlichen Akteuren
die Chance auf langfristige, interdisziplindre und anschlussorientierte Forschungsgenese.
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Kélbel, M., Wissensmanagement in der Wissenschatft.
Das deutsche Wissenschaftssystem und sein Beitrag
zur Bewaltigung gesellschaftlicher Herausforderungen,

Berlin 2004.

Kontakt:

Silvia Hartmann
E-Mail: silviahartmann@web.de

* 2011



30

SCHWERPUNKT Formate der Wissenschaftskommunikation

Social Media im Wissenschaftsmarketing

Strategien und Nutzungskonzepte fir Twitter, Blogs und Social Networks

Per Social Media wie dem Mikroblog-Dienst Twitter kén-
nen Wissenschaftsorganisationen mit ihren Zielgruppen
intensive Debatten fiihren.

Foto: Gerd Altmann/pixelio
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Kommunikationsexperten in der For-
schungslandschaft sehen die Bedeutung
von Social Media fiir Wissenschaftsein-
richtungen vor allem darin, dass es gelin-
gen kann, mit den Zielgruppen iiber deren
eigene Kanile zu kommunizieren und in
eine intensive Debatte zu treten. Gleich-
zeitig kann Social Media zur Vermarktung
von Forschungskompetenzen und Dienst-
leistungen an o6ffentliche und private Auf-
traggeber beitragen sowie den Austausch
wissenschaftlicher Erkenntnisse innerhalb
des Wissenschaftshetriebs férdern. Die Po-
tenziale sind vielfiltig und einleuchtend,
dennoch steckt Social Media vor allem in
der auBeruniversitdren Forschung noch
immer in den Kinderschuhen. In einer aktu-
ellen Studie wurden Marketingverantwortliche der Fraunhofer-Gesellschaft zu Einsatz und
Nutzen von Social Media befragt und die entsprechenden Internetpréasenzen analysiert.

Mit der jiingst erfolgten Umstellung des Corporate Designs, dem zeitversetzt vorgenommenen
Relaunch der zentralen Internetprésenz und den sukzessive folgenden Erneuerungen der Inter-
netauftritte einzelner Institute befindet sich die Fraunhofer-Gesellschaft mitten in einem Format-
sprung. Dabei handelt es sich nicht nur um oberflachliche Veranderungen des Layouts, sondern
um einen Wechsel im Kommunikationsmodus. Dieser Wandel fiihrt von der reinen sachlichen
Informationsaufbereitung hin zu einer zielgruppenorientierten — emotionalen, medial unterstiitz-
ten — Aufbereitung der Forschungsthemen. Ziele sind unter anderem eine starkere Nutzerbin-
dung wie auch die Interaktion mit den Usern. Diesbeziiglich geht die Mehrheit der Marketingver-
antwortlichen innerhalb der Fraunhofer-Gesellschaft davon aus, dass die Bedeutung von Social
Media fiir Fraunhofer-Institute in den néchsten Jahren deutlich zunehmen wird (Abbildung 1).

Social Media Tools fiir PR und Scientific Community

Derzeit sind von 72 untersuchten Fraunhofer-Einrichtungen deutlich weniger als die Halfte auf
Social-Media-Plattformen vertreten. Neben Social Bookmarking, das es Usern ermdglicht, Links
auf ihrem Profil zu speichern und mit anderen zu teilen, spielt der Mikroblog-Dienst Twitter eine
Hauptrolle (Abbildung 2). Twitter stellt eine zweckméBige Alternative zu Newslettern und RSS-
Feeds dar und richtet sich insbesondere an Medienvertreter, die selbst haufig iiber Twitter-Ac-
counts verfiigen. Der seit 2009 existierende zentrale Fraunhofer-Twitter-Account (twitter.com/
fraunhofer) hat sich als Erfolg erwiesen und inzwischen mehr als 4.600 Follower. Mittlerweile
besteht die Gruppe der Follower aus allen relevanten Zielgruppen: Journalisten und PR-Leute,
Schiiler und Studenten, Wissenschaftler und Industrievertreter. Auch Mitglieder der Scientific
Community werden wirkungsvoll mittels Twitter angesprochen und vielfach erfolgt eine Vernet-
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Einschatzung der
zukiinftigen Bedeutung

Social Media im

Wissenschafts- von Social Media
marketin Derzeit
& zugesprochene .
Bedeutung von 59% hoch
Derzeitige Social Media 33% mittel
Nutzung von
Social Media 19% hoch
. .
58% mittel

ca. 30%

zung mit Twitter-Profilen von Unternehmen und anderen Wissenschaftseinrichtungen. Soziale
Netzwerke — etwa Xing, Facebook oder LinkedIn — spielen fiir Fraunhofer-Institute derzeit kaum
eine Rolle. Dies liegt vor allem daran, dass der Nutzen dieser Kandle fiir Forschungseinrichtun-
gen nicht unmittelbar und eindeutig zu erkennen ist — abgesehen von der personlichen Vernet-
zung der Wissenschaftler. Gleichwohl gibt es auch hier Vorreiter, die Social-Network-Profile zum
Aufbau und zur Pflege ihres Alumni-Netzwerkes oder fiir themenbezogene Diskussionsgruppen
nutzen (www.xing.com/net/alumnifraunhoferfit).

Social Bookmarking
Twitter

YouTube

Facebook

Xing

Blog

SlideShare

LinkedIn

Wiki
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Geheimtipp Wissenschaftshlogs

Blogs und Wikis sind bislang von nachrangiger Bedeutung. Dabei bieten beide Instrumente enor-
me Potenziale, sowohl in der internen als auch in der externen Kommunikation. Experten sehen
die Chancen nicht nur in der Positionierung eigener Themen und/oder Forscher und im direkten
Dialog mit Mitarbeitern und Kunden, sondern auch in der Optimierung des Suchmaschinenran-
kings (vgl. Garad, Hug und Semle 2010). Der mehrfach mit Preisen ausgezeichnete Blog des
Fraunhofer-Instituts fiir Arbeitswissenschaft und Organisation IAO (blog.iao.fraunhofer.de) tragt
messbar zum Erfolg der Internetkommunikation bei. Das Institut verzeichnete nach Start des
Blogs einen deutlichen Anstieg der Online-Besucherzahlen um mehr als 100% innerhalb des
Zeitraums von etwas mehr als einem Jahr (vgl. Schmutzer 2011). Dabei kommt es darauf an,
dass ausreichend Kompetenz im Umgang mit sozialen Medien vorhanden ist beziehungsweise
aufgebaut werden kann, um auf kritische Kommentare in Blogs sachverstandig und schnell zu

Abb. 1: Befragung von Marketingverantwortlichen der

Fraunhofer-Geselischaft

Abb. 2: Einsatz von Social-Media-Instrumenten bei 72
untersuchten Internetprasenzen der Fraunhofer-Gesell-

schaft

Stichworter

Wissenschaftskommunikation

Forschungsmarketing
Social Media Marketing
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reagieren. Ein positiver Nebeneffekt von Blogs liegt in deren Zweitnutzung durch die Medien,
da Blogeintrége (blicherweise von Suchmaschinen beriicksichtigt werden und somit auch nach
einer gewissen Zeit noch mediale Resonanz erfahren konnen.

Vernetzung in mehreren Dimensionen

Als besonders erfolgsrelevant erweist sich eine intensive und gleichzeitig mehrdimensionale Ver-
netzung der Einzelinstrumente. Die erste Dimension — interne Vernetzung — stellt sicher, dass
keine parallelen Online-Kommunikationswege aufgebaut werden, sondern Twitter, Blog, Wiki und
andere Instrumente mit der bestehenden Webseite — als ,,Landing-Page“ — vernetzt werden (vgl.
Kreutzer und Hinz 2010). Dadurch konnen Forschungsthemen abwechslungsreich und mit einer
hohen Spannbreite prasentiert werden. Letztlich fiihrt dies zu einer hoheren Nutzerbindung, zu
vermehrten Seitenaufrufen und zu einer gestiegenen Verweildauer (vgl. Garad, Hug und Semle
2010). Die zweite Dimension — externe Vernetzung — beinhaltet eine Verkniipfung der eigenen
Online-Aktivitaten mit der restlichen Internetwelt und speziell der sogenannten ,,Blogosphére”.
Erfolgreiche Social-Media-Akteure zeichnen sich weniger durch Einzelkdmpferqualititen als
vielmehr durch eine ausgepragte Vernetzung und wechselseitige Wertschatzung aus. Dies gilt
sowohl fiir Twitter, soziale Netzwerke als auch fiir Blogs. Insbesondere bei Blogs besteht ndm-
lich die Tendenz, dass sich ein GroBteil der Aufmerksamkeit auf einige wenige Wissenschafts-
blogs konzentriert, wéhrend die Mehrzahl der Blogs nur eine geringe Leserschaft hat. Allerdings
ist die Zahl der Klicks nicht als alleiniger ErfolgsmaBstab zu sehen, denn wichtig ist nicht, dass
man 50.000 Leser hat, sondern dass man die 50 wichtigsten erreicht (vgl. Krause und Trovatello
2010). Die dritte Dimension — Gross-Media-Vernetzung — bezeichnet die Vernetzung von Social
Media mit den klassischen Offline-Instrumenten des Marketingmix einer Forschungseinrichtung,
wie zum Beispiel Messen oder Workshops. Dies bedarf einer umfassenden und koordinierten Au-
Bendarstellung auf Basis tibergreifender Konzepte und Leitlinien (vgl. Klein 2009).

Strategie und Analyse

Social-Media-Marketing kann einen Beitrag zur Erreichung der strategischen Ziele von Wis-
senschaftsmarketing leisten, die sowohl in der erfolgreichen Vermarktung von Forschungsleis-
tungen als auch in der optimalen Ausgestaltung der Beziehungen zu relevanten Stakeholdern
bestehen. Dabei gilt im Grundsatz, dass Informations- und Kommunikationsangebote im In-
ternet nicht dem Selbstzweck dienen, sondern einen Mehrwert fiir die relevanten Zielgruppen
beinhalten und letztlich Wettbewerbsvorteile fiir die Institution begriinden. Wichtig ist, dass die
Zielgruppenansprache nicht mit EinzelmaBnahmen erfolgt, sondern basierend auf einem strate-
gischen und integrierenden Gesamtkonzept (vgl. Kirchgeorg und Springer 2009). Hierzu werden
Social-Media-Ziele in die Zielhierarchie einer Forschungsorganisation eingeordnet und letztlich
den strategischen Zielen untergeordnet (Abbildung 3). Dialog und Interaktion werden auch von
den Fraunhofer-Verantwortlichen als Treiber von Social-Media-Marketing angesehen. Denn ein
intensiver Kontakt mit relevanten Kommunikationspartnern, insbesondere Entscheidern aus Poli-
tik und Forderlandschaft, dient sowohl der Pflege als auch der strategischen Ausgestaltung die-
ser Beziehungen. Entscheidend ist dabei, dass es sich nicht um eine Einweg-Kommunikation
handelt, sondern tatsachlich um einen Dialog — mit zeitnahen und kompetenten Riickmeldungen
(vgl. Kirchgeorg und Springer 2009). Letztlich dient dieser intensive Dialog mit Nutzern, wie er in
sozialen Netzwerken erfolgt, auch dazu, Informationen (ber die Bediirfnisse der Zielgruppen zu
ermitteln und das eigene Leistungsspektrum daran auszurichten (vgl. Bebber 2007).

Die Ergebnisse der Fraunhofer-Studie zeigen zudem, dass vor allem jene Einrichtungen Social
Media nutzen, die sich zeitgleich sehr intensiv mit der Analyse des Nutzerverhaltens und der Qua-
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litdtssicherung im Zusammenhang mit dem eigenen Internetauftritt befassen. Social Media ist also
fiir jene Institute besonders relevant, die sich nachdriicklich mit den Bediirfnissen ihrer Kommuni-

Informationsvermittlung
Kommunikation der Leistungen.
Nutzerfreundliche Prasentation von
Forschungsinhalten.

Leistungsspektrum
an Bediirfnissen
der Partner

ausrichten
Zielgruppenorientierte Ansprache der Nutzer

Berlicksichtigung der Bedurfnisse
unterschiedlicher Nutzergruppen.

Vermarktung von
Forschung

Optimierung von Zugriffszahlen, Nutzerverhalten,

Suchmaschinenranking Beziehungen zu

Zahl und Dauer der Visits steigern. Zlel_gruppen
optimal gestalten
Dialog und Interaktion mit Nutzern (Unternehmen,
Kontakt mit Nutzern aufbauen. Politik, Presse,
Feedback von Nutzern erhalten. Studenten,

Wissenschaft ...)

Abb. 3: Social-Media-Zielhierarchie im Wissenschaftsmarketing

kationspartner auseinandersetzen. Dieses Vorgehen ist entscheidend bei der Weiterentwicklung der
Instrumente und der daraus resultierenden Sicherstellung und Erhaltung der Nutzerakzeptanz. Die
Basis bilden permanente Erfolgskontrollen und Web-Monitoring, wobei Erfolgsmessung im Social-
Media-Marketing zum Beispiel durch eine Reichweitenkontrolle (Visits) und eine Auswertung der
Nutzerprotokolle (Web-Tracking) mdglich ist (vgl. Fantapié Altobelli 2001). Langfristig — und mit ent-
sprechendem Aufwand — sind sogar psychologische Effekte (Aktivierung, Einstellungsverdnderung)
oder quantitative Wirkungen (Zahl der Presseberichte, Projektanfragen) messbar.

Neue Zielgruppen und erweiterte Nutzenkonzepte

Gegenwaértig stehen fiir Fraunhofer-Institute die Zielgruppen ,Presse und Medien“ sowie ,,Stu-
denten, Absolventen und potenzielle Nachwuchskrafte“ im Vordergrund. Beide Gruppen kénnen
wirkungsvoll iiber Social Media angesprochen werden, da sie zum einen eine hohe Internet-
und Web-2.0-Affinitat aufweisen und zum anderen mit zugeschnittenen Angeboten konfrontiert
werden konnen (zum Beispiel mit Presseinformationen, Praktika- oder Stellenangeboten). Fiir
den endgiiltigen Durchbruch von Social Media im Wissenschaftsmarketing wird es allerdings
entscheidend sein, weitere Zielgruppen zu adressieren — Industrie, Wissenschaft, Politik — und
hierflir wirkungsvolle Kommunikations- und Nutzenkonzepte zu entwickeln. Social Media zur
Kundenbindung kann ein derartiges erweitertes Nutzenkonzept sein, das in erster Linie die Ent-
scheider in Unternehmen und Forschungseinrichtungen, aber auch Politiker und Forschungs-
forderer adressiert. Ansétze fiir eine entsprechende Ausweitung des Social-Media-Instrumenta-
riums um erweiterte Nutzenkonzepte werden in Tabelle 1 gezeigt.

Ergebnis und Ausblick

Bestehende Bedenken und Vorbehalte gegeniiber Social Media im Wissenschaftsmarketing
beziehen sich zumeist auf den hohen Ressourcenaufwand und den unklaren beziehungswei-
se schwer messbaren Nutzen, wéahrend die Befiirworter die gezielte Ansprache spezifischer
Zielgruppen — Recruiting, Presse, Fachcommunity — und die Dialog- und Interaktionsmoglich-
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am Fraunhofer-Institut fiir
Angewandte Optik und
Feinmechanik I0F.
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Presse und Medien Studenten, Unternehmen, Wissenschaft Politik, Eigene
Absolventen, Wirtschaft Forschungsforderer ~ Mitarbeiter
Nachwuchs
Twitter Schnelle Presse- Informationen, Vernetzung, Vernetzung, Informationen Schnelle
information, Stellenangebote, Informationen Informationen (Veranstaltungen, pragnante Informa-
Vernetzung Kontakt (Veranstaltungen) (Veranstaltungen) Projekte) tion
Blog Emotionale und Infotainment Information Information Information Information,
subjektive Themen, (Blog tiber (Projekt-Blog), (Projekt-Blog), (Projekt-Blog), Wissensaustausch
Archiv Forscheralltag) Dialog Dialog Dialog
Social Vernetzung, Image, Vernetzung, Vernetzung, Vernetzung, Personliche
Network | Dialog Wahrnehmung, Dialog Dialog Dialog Vernetzung
Dialog (Partner, Kunden)
Media Hintergrundinforma- | Hintergrund- Hintergrund- Hintergrund- Hintergrund- Information,
Sharing tionen zu komplexen | informationen, informationen, informationen, informationen, Wissensaustausch
Themen Wissensvermittlung Kompetenz Kompetenz Projektergebnis
Wiki Wissensvermittlung, | Wissensvermittlung Wissensvermittlung Wissensvermittlung, Wissensvermittlung Internes
Median Agenda Wissensaustausch Wissensmanagement

keiten hervorheben. Ausschlaggebend fiir den Erfolg sind insbesondere eine strategische Her-
angehensweise, eine addquate personelle Ressourcenausstattung sowie angepasste Prozesse
im Hinblick auf die kurzen Reaktionszeiten. Entscheidend ist die Entwicklung des Beziehungs-
potenzials eines Instituts (vgl. Garad, Hug und Semle 2010). Damit ist sowohl das inhaltliche
Themenpotenzial gemeint als auch das Interesse der Zielgruppen am Dialog und die Social-
Media-Affinitat der eigenen Mitarbeiter— angefangen von der Fiihrungsebene bis hin zu den Mit-
arbeitern. Insgesamt tun Forschungseinrichtungen gut daran, ihre bisherige Scheu gegeniiber
Social Media abzulegen und vermehrt eigene Erfahrungen mit der Web 2.0 Welt zu sammeln.
Erste Schritte im Rahmen dieses Lernprozesses konnen sein:

Tabelle 1: Erweiterte Nutzenkonzepte fiir Social-Media-
Instrumente im Hinblick auf Zielgruppen von Wissen-
schaftsmarketing

« Ein Twitter-Account: Dieser eignet sich ideal zur Flankierung der herkdmmlichen Pressear-
beit und trégt zudem zu einer aktiven Vernetzung mit Akteuren der Medienlandschaft und der
wissenschaftlichen Community bei. Nach den Erfahrungen von Fraunhofer kdnnen bereits 20
Follower eines Instituts-Twitters eine sinnvolle GroBe darstellen, wenn es sich um Experten
eines Themenfeldes handelt. Auch hier ist Masse nicht unbedingt das Erfolgskriterium.

« Die Einrichtung einer Alumni-Gruppe in einem sozialen Netzwerk: Damit kann eine effektive
und gleichzeitig ressourcenschonende Vernetzung mit ehemaligen Mitarbeitern oder Projekt-
partnern erfolgen. Dies verbessert die Kundenbindung, da die Netzwerkpartner eine virtuelle
Verbindung zum Institut beibehalten.

Kontakt:

Dr. Oliver Mauroner

Fraunhofer-Institut fiir Angewandte Optik und o . . . . . ] . .
Feinmechanik IOF + Ein Wiki: Dieses Instrument richtet sich zunéchst an Social Media affine Mitarbeiter und ver-

Albert-Einstein-StraBe 7 bessert das interne Informations- und Wissensmanagement. In einem zweiten Schritt kann es

07745 Jena fiir externe Zielgruppen — Projektpartner oder Alumni — gedffnet werden.
Tel.: +49 3641 807-371

Fax: +49 3641 807-610

T . « Ein zeitlich terminierter Blog: Blogs und deren Wirkung innerhalb der relevanten Zielgruppe
E-Mail: oliver.mauroner@iof.fraunhofer.de

konnen im Rahmen eines konkreten Ereignisses, wie etwa einer Messe oder einer sonstigen
Veranstaltung, in einem (iberschaubaren Rahmen getestet werden.

Hinweis:
<+ Media Sharing: Jedes Institut kann vorhandene o6ffentlichkeitsrelevante Filme oder Prisen-

tationen der Offentlichkeit iiber das Internet zuganglich machen (zum Beispiel via YouTube
oder Slideshare). Damit kann ein Institut aktiv am wissenschaftlichen, politischen und gesell-
schaftlichen Dialog teilnehmen.

Dieser Beitrag basiert auf der Abschlussarbeit
2011 des Masterstudiengangs Wissenschafts-
marketing an der Technischen Universitét Berlin,
Fakultat fiir Wirtschaft.
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Gabriele Schonherr

Auch Digital auf Greifbares setzen

Was einmal normal und alltdglich war, ist im digitalen Alltag zu etwas Besonderem geworden

Die Wissenschaft(-skommunikation) zum
Anfassen erhélt im Zeitalter der digitalen
Gesellschaft eine neue Bedeutung - vor-
ausgesetzt ihre Stirken werden vom Wis-
senschaftsmarketier erkannt und im Mix
der Kommunikationsinstrumente strate-
gisch klug eingesetzt.

Auf den ersten Blick mag sie unmodern er-
scheinen. Doch ein zweiter Blick lohnt sich
und lasst die Wissenschaft zum Anfassen wie-
der hochaktuell werden. Denn wahrend sie in
den Kopfen Vieler noch den Stempel eines
inzwischen recht verstaubten Instrumentes
der Wissenschaftskommunikation tragt und in
erster Linie mit didaktisch orientierten, inter-
aktiven mechanischen Experimenten in Sci-
ence Centern fiir Schulklassen assoziiert wird,
zeigen Theorie und Praxisbeispiele eine ganz
neue Wertigkeit und potenziell zentrale Rolle
dieses Instrumentes fiir die Kommunikation von Wissenschaft in unserer modernen digitalisier-
ten Welt auf. Zwei Beobachtungen greifen hier ineinander: einerseits die zunehmend stattfinden-
de Reduktion des physisch greifbar Erlebbaren — nicht nur in der Wissenschaft — in der digitalen
Gesellschaft und auf der anderen Seite die wachsende Verfiigbarkeit von Informations- und In-
teraktionsmaglichkeiten im Internet und in den Neuen Medien.

Blickt man auf die Anfinge der Begriffspragung der Wissenschaft zum Anfassen zuriick, so war
ihr Alleinstellungs- und Erfolgsmerkmal, das Credo , Anfassen erlaubt”, auch im Sinne einer (im
andernorts oft einseitigen Lehr-/Lernprozess) nicht mdglichen, doch nun explizit gewiinschten
interaktiven Beschéaftigung mit der Materie Wissenschaft zu verstehen. Das Internet mit sei-
nem Selbstverstandnis der Kommunikation auf Augenhdhe hat diese analog doch recht miih-
sam (iberwundene Barriere digital in kilrzester Zeit bereits weit (iberfliigelt. Junge (und &ltere)
Menschen wenden sich in sozialen Netzwerken ohne Scheu an Experten, Interaktivitét (fiir eine
interdisziplindre Begriffsuntersuchung vgl. Bieber & Leggewie 2004) ist zur Normalitédt gewor-
den, Rezipienten fordern ihren Akteurstatus im Zweifelsfall selbstbewusst ein. Auch wenn diese
neue Kommunikationskultur (vgl. Meckel 2008, Jensen & Helles 2011) momentan noch eine Ge-
nerationenfrage ist (vgl. Hebecker 2001), der Trend bleibt unbestritten: Interaktive, didaktische
Wissensvermittlung, wie sie traditionell primar auch Aufgabe der Wissenschaft zum Anfassen
war, kann heutzutage ohne Weiteres und viel individualisierter auf digitaler Ebene geschehen.
Informationsbereitstellung per se ist im Zeitalter des Internets und der neuen Medien keine He-
rausforderung mehr. Die Individualisierung des Lernprozesses scheint nur durch die investierte

Das greifbare Erlebnis von Wissenschaft wird gerade im
digitalen Zeitalter immer wichtiger.

Foto: Dieter Schiitz/pixelio
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SCHWERPUNKT Formate der Wissenschaftskommunikation

Programmierleistung begrenzt. Als interaktiv-didaktischer Kanal wird die Wissenschaftskommu-
nikation zum Anfassen zwar nicht redundant, jedoch u.a. aufgrund ihrer geringeren Reichweite
und Aufwendigkeit zweitrangig.

Gleichzeitig spielen greifbare Erlebnisse — zeitlich gemessen — eine immer geringere Rolle in der
digitalen Umwelt. Einen merklichen, wenn nicht inzwischen tiberwiegenden Teil seiner Lebens-
zeit erlebt der Mensch in der modernen Zivilisation seine direkte Umwelt auf den Computer oder
gar das Mobiltelefon beschrénkt. Diese bedient er (iber ein minimales Interface und sieht so das
enorme Spektrum seiner physischen Fahigkeiten und Verhaltensmoglichkeiten auf die Interaktion
per Tastatur, Maus oder Touchpad reduziert (vgl. Kammerl 2011). Diese Kluft zwischen Mdgli-
chem und tatsdchlich Realisiertem ruft ein Bedirfnis hervor, das greifbares, sinnliches Erleben
grundsétzlich relevanter werden I&sst. Was zuvor normal und alltaglich war, ist im digitalen Alltag
zu etwas Besonderem geworden. Evaluiert man die Starken und Schwéchen, Chancen und Ri-
siken der Wissenschaftskommunikation zum Anfassen vor diesem Hintergrund neu, ergibt sich
eine strategische Verschiebung ihres Einsatzes. Denn je digitaler die Umwelt, desto mehr ver-
schieben sich die Starken der Wissenschaft zum Anfassen von der Interaktivitét als originares
Alleinstellungsmerkmal in Richtung ihres physisch-emotionalen Erlebniswertes, durch den sie
Botschaften Glaubhaftigkeit und Authentizitat verleihen und initiales Interesse an Themen der
Wissenschaft erzeugen kann. Der Begriff der Wissenschaft zum Anfassen wird hierbei in einem
erweiterten Sinne verstanden als ein Kanal der Wissenschaftskommunikation, der in einem reel-
len Setting in der tatséchlichen Welt spielt, aber durchaus mit technisch-digitalen Mitteln unter-
stiitzt werden kann (z.B. Rauminstallationen). Sie stellt ein sinnlich und gemeinschaftlich direkt
erfahrbares Erlebnis dar, welches sich je nach Konzeption und Umsetzung fiir verschiedenste
Zielstellungen und Zielgruppen aller Altersstufen eignet. Mit dieser neuen Positionierung ist die
Wissenschaftskommunikation zum Anfassen nicht durch digitale Formate ersetzbar. Sie kann Di-
gitales auBerdem unterlegen und starken, indem sie Content fiir digitale Kanale kreiert. Allerdings
wird sie nur dann dauerhaft Erfolg haben, sich voll entfalten konnen und angenommen werden,
wenn sie sich an die gewandelte Kommunikationskultur anpasst. Diese Uberlegungen werden im
Folgenden an vier Praxisbeispielen verdeutlicht. Fiir eine tiefergehende theoretische Einordnung
und Diskussion des Forschungsstandes sei an dieser Stelle auf Schonherr 2011 verwiesen.

Ein eindriickliches Beispiel aus der Praxis des Hochschulmarketings, welches zeigt, wie Analo-
ges Digitales untermauern kann, ist die mit dem deutschen PR-Preis 2010 gekiirte Social-Me-
dia-Kampagne ,Studieren in Fernost®, hinter der die Scholz & Friends Agentur steht und welche
die Vermarktung der ostdeutschen Universitdten an Studienanfanger zum Ziel hat (Web: www.
studieren-in-fernost.de). Im Laufe der Kampagne rekrutierte man kurzerhand und digital Giber
SchilerVZ (spater liber Facebook) Schiilerreporter, um diese fiir eine Trabifahrt und bei Wett-
bewerben vor Ort in die wirkliche Welt in ,Fernost“ eintauchen zu lassen, aus der sie selbst
wie auch die professionelle Presse mit Bildern, Reportagen und Videos wiederum Content fiir
analoge und digitale Kanale schufen. Eine eigentlich reine und im Hochschulmarketing die erste
Social-Media-Kampagne fand so ihre Verankerung in der analogen Welt und die Wissenschaft
zum Anfassen an den Universititen ihren authentischen Weg aus den und wieder zuriick in die
Neuen Medien (Interv 2011).

Wissenschaftskommunikation zum Anfassen trifft unsere Bediirfnisse und kann sich neu etab-
lieren, auch ohne ,nur“ Mittel zum digitalen Zweck zu sein, wie man aus dem oben genannten
Beispiel schlieBen konnte. Als Best Practice sei hier der Science Slam genannt, eine in Deutsch-
land noch sehr junge Veranstaltungsform, welche als analoges Format im Zeitalter der digitalen
Gesellschaft inren Erfolgskurs angetreten hat. Das Erfolgsrezept dieses konzeptuell einem Poe-
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try Slam entlehnten Formats basiert in der Tat auf der reell greifbaren Welt: auf dem ,Wissen-
schaftler zum Anfassen® und der Wahl fiir die Wissenschaft ungewohnlicher Veranstaltungsorte
(Kneipe, Club, Kirche, etc.). Durch Elemente wie ein Zeitkonzept, das die Slammer zwingt, direkt
auf den Punkt zu kommen, oder die Einbeziehung des Publikums zur Wahl des Siegers, bei-
spielsweise durch Applausabstimmung am Ende der Show, kommt das Format aber auch den
Gewohnheiten des digital gepragten Rezipienten entgegen — als Schlagworte seien die reduzier-
te Aufmerksamkeitsspanne der Netzgeneration und die Kommunikation auf Augenhéhe genannt
—wahrend es ihm gleichsam die Bediirfnisbefriedigung abseits des digitalen Interface (Interv
2011) erlaubt.

Ein Beispiel fiir ein viel dlteres und langst verbreitetes Vorort-Format ist der ,Tag der offenen
Tir*, welcher sich in der Wissenschaftskommunikation, vielerorts auch zu einer jahrlichen
,Langen Nacht der Wissenschaften® ausgebaut, etabliert hat. Diese Langen Néchte verzeich-
nen weder in der digitalen Gesellschaft einen Einbruch in den Besucherzahlen, noch fiirchten
ihre Veranstalter die Zukunftsprognosen (Interv 2011). Obwohl ein GroBteil der Information und
des Wissensangebots einer Langen Nacht prinzipiell auch bequem online in Erfahrung gebracht
werden konnte, werden die Besucher weiterhin von dem Erlebnis vor Ort angezogen. Insbhe-
sondere die Verfligbarkeit der Primérquelle Wissenschaftler bzw. Institution, die im Zeitalter der
Informationsiberflutung und Diskussion um Qualitatssicherung im Internet nochmals deutlich
an Wert fiir den Informationssuchenden gewonnen hat, ist ein wichtiger Grund zum Besuch der
Veranstaltung. Die Hauptmotivation der Besucher ist aber auch bei diesem Format das iiber die
digitale Welt hinausgehende gebotene Erlebnis. Auf diese Begeisterung kann weiterflihrende
Wissenschaftskommunikation (iber alle Kanile spater aufsetzen.

Echte, greifbare Wissenschaft — ob mit oder ohne Erlaubnis zum Anfassen — zu vermarkten,
ist nicht zuletzt alltdgliches Geschéft der Forschungsmuseen. Hier ist mit Blick auf den Wandel
der Kommunikationskultur des Besuchers die gewéhlte Strategie interessant. Wie klassisch-
didaktische Lehrtafeln durch moderne Ausstellungsplanung abgeldst werden konnen, hat bei-
spielsweise das Museum fiir Naturkunde in Berlin vorgemacht. Dort werden Ausstellungsmodule
thematisch eingegrenzt so konzipiert, dass sie eine nicht-lineare Rezeption zulassen und dass
auch die Anzahl der Informationsebenen bewusst begrenzt ist. Der Besucher kann nach eige-
nem Gusto abgeschlossene Blocke wahlen, welche die ihn primér interessierende Information
enthalten, und dann auf einfache Weise zwischen hoheren und tieferen Wissensebenen hin- und
herwechseln oder den ndchsten Themenblock wahlen. Eine weitere Individualisierung des be-
reits interaktiven Besucherzugangs wird seitens des Museums derzeit u.a. in Projektstudien zu
sich individuell adaptierenden und von den Besuchern ,lernenden” Audioguides mit Feedback-
kanal untersucht (Interv 2011).

Wissenschaft zum Anfassen, in dem hier vorausgesetzten Verstandnis einer Begriffsauswei-
tung auf alles greifbar Reelle, ist, wie bereits die genannten Beispiele aufzeigen, sehr vielfal-
tig und vielschichtig. Inren festen Platz im Kommunikationskonzept des Wissenschaftsmarke-
tiers kann sie sich sicherlich bewahren. Ich méchte dariiber hinaus die These wagen, dass die
Wissenschaft(-skommunikation) zum Anfassen im Laufe der fortschreitenden Digitalisierung
unserer Umwelt sogar immer zentralerer Emotions-Anker im Meer der digitalen Informations-
und Reiziiberflutung und damit immer wichtigeres strategisches Element eines erfolgreichen
Kommunikationskonzeptes werden wird.
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Prozessinnovation und Prozessmanagement

Abgrenzung und Ann&herung zweier Managementfelder

Innovationsmanagement und Prozessmanagement
streben nach tiberlegenen Prozessen fiir Unternehmen.
Doch beide Ansétze lassen sich auch verbinden.
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Innovationsaktivitdten von Unternehmen
wie auch Literatur zum Thema Innovation
stellen bisher meist auf Produktinnova-
tionen ab. Diese sind zweifellos wichtig.
Dennoch wird zunehmend auf die Bedeu-
tung von leistungsfihigen Prozessen in
Unternehmen verwiesen, da diese oft ein
nachhaltigeres wetthewerbliches Differen-
zierungspotenzial als Produktneuerungen
besitzen. Dabei stellt sich die Frage: Wie
kdnnen iiberlegene Prozesse hervorge-
bracht und installiert werden? Die Beant-
wortung dieser Frage versuchen Konzepte
der Prozessinnovation aus dem Innovati-
onsmanagement einerseits sowie das Pro-
zessmanagement andererseits. Der Beitrag
beleuchtet, in welcher Hinsicht sich beide
Konzepte unterscheiden, wo Koppelstellen
bestehen und in welchen Bereichen gar eine
Verschmelzung vielversprechend erscheint.

-
P
ar

Der Prozessbegriff ist fiir viele Gegenstandsbereiche, zum Beispiel Chemie, Informatik, Recht
oder Technik, unterschiedlich definiert, wobei das gemeinsame Merkmal in dem Vorhandensein
bzw. der Beschreibung von Verdnderungen — im Unterschied zu den Zusténden, die diese Verén-
derungen betreffen — besteht. In den meisten Féllen wird unter einem Prozess eine Folge bezie-
hungsweise eine Sequenz von Schritten oder Phasen verstanden. Auch im Kontext der Organisa-
tionstheorie und des Prozessmanagements ist das nicht uniiblich, vgl. etwa Schulte-Zurhausen
2010, S. 51: ,Unter einem Prozess wird eine Folge logisch aneinander gereihter Tatigkeiten zur
zielgerichteten Erzeugung eines gewiinschten Ergebnisses verstanden.“ Im vorliegenden Bei-
trag soll dieser Kern durchaus erhalten bleiben, es sollen aber direkt auch Verzweigungen —
sowohl alternative als auch parallele — des Prozessverlaufs einbezogen werden, um fiir spatere
formale Prozessdefinitionen bereit zu sein. In diesem Sinne soll unter einem Prozess eine Struk-
tur von Aktivititen verstanden werden, die durch kausale und zeitliche Relationen miteinander
verbunden sind. Aktivitdten konnen dabei sowohl von Menschen (, Téatigkeiten®) als auch von
Maschinen ausgefiihrt werden, sodass von vornherein Mensch-Maschine-Systeme in die vorlie-
gende Betrachtung einbezogen sind. Unter Beriicksichtigung dieser Akteure (Menschen, Organi-
sationseinheiten, Maschinen) werden Aktivitaten in der Organisationstheorie auch als Aufgaben
bezeichnet, sodass im Folgenden die Begriffe Aufgabe und Aktivitat synonym verwendet werden.

Die Beschaftigung mit Tatigkeitsfolgen ist nicht neu. Sie begleitet den zielgerichtet agierenden
Menschen seit langer Zeit. Durch industrielle Produktionsvorgange haben Bemiihungen zur
Durchdringung der Thematik zugenommen. Dabei wird regelméaBig auf die Steigerung von Pro-
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duktivitit oder Verringerung des Einsatzes von Produktionsfaktoren abgestellt. Taylor und Ford
fanden Konzepte, wie stark zergliederte und komplexe Prozesse zur Giitererzeugung zusam-
mengefiihrt und mit hohem Effizienzgrad versehen werden konnten. Seither waren industrielle
Herstellungsprozesse, aber eben auch verstarkt administrative Arbeitsfolgen in Unternehmun-
gen, Betrachtungsgegenstand der Wissenschaft und Steuerungsobjekt des Managements. Pro-
duktionsprozesse wurden originér von Produktionstechnikern, Betriebsorganisatoren und -wis-
senschaftlern durchdrungen. Administrative Prozesse fanden hauptséchlich Durchleuchtung
durch Organisationswissenschaftler und Wirtschaftsinformatiker. Hinzu trat die junge Disziplin
Innovationsmanagement, welche mit dem konsequenten Anspruch, das Erzeugen von Neuem zu
unterstiitzen, auch Prozesse als ihr Betrachtungsobjekt begriff.

Prozessinnovation

Der Begriff Innovation beschreibt eine in die Anwendung tiberfiinrte Neuerung (vgl. etwa Cors-
ten/Gossinger/Schneider 2006, S. 11). Rein formell sagt diese Definition noch nichts (iber das
AusmaB der Neuerung. Auch ,kleine Schritte” stellen Neuerungen dar und kdnnten als Inno-
vationen aufgefasst werden. Aktionsfeld des Innovationsmanagements bilden aber zuvorderst
solche Prozessinnovationen, denen eine bedeutende Verdnderung innewohnt — angestrebt wird
der ,,groBe Sprung“ nach vorn. Derartige Innovationen kénnen eine veranderte Abwicklung der
Tétigkeitsfolgen, die Hervorbringung neuer Aktivitaten unter Nutzung anderer Prinzipien oder die
Einbindung neuartiger technologischer Artefakte beinhalten. Haufig werden die Innovationsak-
tivitdten durch eine externe Komponente angestoBen: sei es durch ein sich stark wandelndes
Umfeld, durch die Verfiigbarkeit neuer Technologien oder durch den Einsatz von Akteuren, die
Erfahrungen aus anderen Bereichen in die Unternehmung einbringen. Den Ausldsern der Inno-
vationsaktivititen ist gemein, dass sie neue Handlungsoptionen und Chancen fiir die Unterneh-
mung er6ffnen.

Nach dem ausldosenden Moment setzt der Innovationsprozess ein. Innovationsprozesse werden
haufig mittels Phasenschemata veranschaulicht. Diese Phasenansétze haben in der Literatur
breite Ausgestaltung erfahren. Einen sehr anschaulichen und praktikablen Ansatz liefert Thom
(1980, S. 53ff.) mit seinem Dreischritt aus Ideengenerierung, I[deenakzeptierung und Ideenre-
alisierung. Innerhalb der Ideengenerierung wird stark die kreative Komponente adressiert. Der
Schwerpunkt liegt auf der Aktivierung des kreativen Potenzials, um neue Ideen, die in Erfindun-
gen miinden, hervorzubringen. Im Rahmen der Ideenakzeptierung wird bei Prozessinnovationen
primér in die Organisation hinein fiir die neue Vorgehensweise zu werben sein. Die Phase der
Ideenrealisierung lasst die Neuerung erst zu einer Innovation werden, da sie ihre Aktivititen auf
die Installation des neuen Vorgehens richtet. Zur Unterstiitzung der Phasen hat das Innovations-
management zahlreiche Instrumente erarbeitet.

Methoden des prozessorientierten Innovationsmanagements

Im Rahmen der Ideenerzeugung finden Kreativititstechniken starke Anwendung. Brainstorming,
Brainwriting, Methode 6-3-5, Synektik, TRIZ und andere Techniken sollen Mitarbeiter stimulieren
und zur Hervorbringung neuer Ansétze fiihren. Die Bereitstellung dieser Methoden in Organisa-
tionen geschieht durch Schulung von Mitarbeitern und Benennung von Moderatoren, die den
Vorgang der Ideenerzeugung gestalten. Zur Lenkung der Denkrichtung werden etwa bei tech-
nologischen Prozessinnovationen haufig Technologieanalysen, -prognosen und -bewertungen
vorgeschaltet. Diese helfen beim Abstecken des Suchfeldes fiir kreative Losungen. Hier werden
Expertenbefragungen, Delphi-Studien, Patentanalysen, Portfolio-Konzepte, Lebenszyklusmodel-
le, Szenariotechnik und Roadmapping genutzt (vgl. etwa Mieke 2006). Neben diesen Instrumen-
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, , Prozessanalyse und
Prozessgestaltung greifen
auf Methoden der Prozess-
visualisierung und -model-
lierung zuriick. Ablaufdia-
gramme, Prozessketten
und Datenflussdiagramme
stellen Aktivitatenreihen-
folgen dar. Allen Metho-
den ist gemein, dass sie
mittels standardisierter
Darstellungsweisen ver-
suchen, die Prozesse ver-
standlich abzubilden und
Schwachpunkte sichtbar
zu machen.

Stichworter
Innovationsmanagement
Prozessinnovation
Prozessmanagement
Benchmarking
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ten scheinen aber gerade im Bereich kreativer Ideenerzeugung kulturelle und organisationale
Aspekte eine bedeutende Wirkung auf den Erfolg von Ideenerzeugungsbemiihungen zu haben.
So befordern eine fehlertolerante, offene, kooperative Kultur (vgl. z.B. Specht 1995), adaquate
Anreizsysteme (vgl. beispielhaft Weber 2006), freie Kapazitat und die zeitlich begrenzte, aber
intensive Verschaltung kreativer Akteure, etwa in Projekthdusern, die Ideenproduktion.

Um die Akzeptanz neuartiger, stark von alten Mustern abweichender Ideen fiir Prozesse in Or-
ganisationen zu erreichen, werden Schulungen, Workshops, Ansatze partizipativer Systemge-
staltung und Promotoren eingesetzt. Schulungen und Workshops sollen durch Unwissenheit
und Nichtvertrautheit im Umgang mit dem Neuen entstehende Barrieren abbauen. Ansétze der
partizipativen Systemgestaltung stellen darauf ab, die spater Prozessausfiihrenden in die fina-
le Ausgestaltung der neuen Vorgehensweisen einzubeziehen. Dies ermaglicht die Schaffung
praktikabler Losungen und reduziert spatere Widerstdnde gegen neue Prozesse aufgrund der
Mitwirkungsméglichkeit und des Erlebens der Uberlegenheit der Prozessinnovation. Promotoren
gelingt es, wegen ihrer herausragenden fachlichen, sozialen oder hierarchischen Stellung als
Anwadlte von Prozessinnovationen die Akzeptanz dafiir herbeizufiinren und Desinteressierte oder
Gegner in ihrer retardierenden Wirkung zu schwéchen.

Die Realisierung und Installation der Prozessinnovationen in den betrieblichen Alltag unterstiit-
zen Planungsinstrumente und Projektmanagement-Werkzeuge. Planungsinstrumente, beispiels-
weise die retrograde Terminierung, helfen bei Kapazitatsfestlegungen und Terminfixierungen fiir
die Implementierung der Neuerungen. Projektmanagement-Werkzeuge erméglichen die Einhal-
tung von Kosten- und Zeitbudgets. Kosten-Termin-Diagramme und auf den Anteil erbrachter
Leistung am Gesamtaufgabenvolumen des Vorhabens fokussierende Kennzahlen bilden den re-
alen Implementierungsstand verglichen mit etwaigen Planungen ab.

Prozessmanagement

Prozessmanagement umfasst alle MaBnahmen zur Erfassung, Gestaltung und permanenten Ver-
besserung von Arbeitsabldufen in Organisationen (in Erweiterung von Schulte-Zurhausen 2010,
S. 60). Durch Ansatze der Prozessorganisation und Prozessorientierung sollen bei der aufbau-
organisatorischen Ausformung des Unternehmens die Erfordernisse von Prozessen verstérkte
Beriicksichtigung finden (vgl. Gaitanides 1983, S. 62). Dies stellte eine Neuerung in der Organi-
sationslehre dar, deren Anfange bereits in den 1930er-Jahren liegen. Schon 1932 weist F. Nord-
sieck auf die Notwendigkeit einer an Prozessen ausgerichteten Unternehmensgestaltung hin:
,Der Betrieb ist in Wirklichkeit ein fortwéhrender Prozess, eine ununterbrochene Leistungskette
[...] Anzustreben ist in jedem Fall eine klare Prozessgliederung.” Diese Sichtweise fand jedoch
erst zum Ende der 1980er-Jahre verstérkte Bertlicksichtigung.

Bis dahin hatte sich doch im klassischen Verstindnis die Ablaufgestaltung in die Vorgaben der
Aufbauorganisation zu fligen. Durch Prozessmanagement sollen im Wesentlichen die Auspragun-
gen dreier Merkmale von Prozessen beeinflusst werden. Immer wieder finden sich die Forderun-
gen nach Durchlaufzeitverkiirzungen von Abldufen, Erhdhung der Prozessqualitit sowie Reduk-
tion der Kosten von Prozessen. Bei konsequenter Prozessorganisation werden Mitarbeitern auf
Ausfiihrungsebene vermehrt Entscheidungsbefugnisse zugestanden (vgl. Hammer/Champy 1996,
S. 106). Der vollstandige Zyklus im Prozessmanagement folgt selbst einem Prozess aus Anfor-
derungsspezifikation, Analyse und Bewertung vorhandener Prozesse, Entwurf verbesserter Pro-
zesse und organisationaler Verankerung der modifizierten Ablaufe. Die Anforderungsspezifikation
erfasst aus der strategischen Geschaftsfeldplanung die Forderungen an die Abléufe, beispiels-
weise Art, Umfang, Qualitét, Zeit, Kosten, Flexibilitat. Die Analyse untersucht die implementierten
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Prozesse der Organisation hinsichtlich der Erfillung der definierten Anforderungen. In diesem
Rahmen finden Prozessaufnahme- und -visualisierungsinstrumente starken Einsatz. Aufgedeckte
Defizite innerhalb der Ablaufe geben Anhaltspunkte, an welchen Stellen Verdnderungen vorzu-
nehmen sind. Der Entwurf verbesserter Prozesse soll die erkannten Schwéchen beseitigen und
leistungsfahige Prozesse zur Implementierung bereithalten. Im Rahmen der organisationalen Ver-
ankerung werden die veranderten Vorgdnge oftmals in Handbiichern und Verfahrensanweisungen
beschrieben sowie Mitarbeiter informiert und geschult. In vielen Féllen realer Anwendungen, ins-
besondere bei der Einflihrung prozessorientierten Qualititsmanagements, werden allerdings oft
die erste und dritte Phase nur reduziert oder auch gar nicht durchlaufen.

Prof. Dr.-Ing. habil. Christi-
an Mieke ist Professor am
Fachbereich Wirtschaft der
Fachhochschule Branden-
burg und parallel Privatdo-
zent an der TU Cottbus.
Seine Arbeitsschwerpunkte
sind Produktionspotenzial-
und -prozessgestaltung,
Technologievorausschau
und -planung sowie Inno-
vationsmanagement.

Konzepte des Prozessmanagements

Die Kernfelder des Prozessmanagements — Prozessanalyse und Prozessgestaltung — greifen auf
Methoden der Prozessvisualisierung und -modellierung zuriick. Ablaufdiagramme, Prozessket-
ten, Datenflussdiagramme stellen Aktivititenreihenfolgen dar. Angereicherte Formen, wie die
sogenannte vierdimensionale Prozessdarstellung, zeigen weitere GroBen, beispielsweise Aus-
flihrungsort oder Hilfsmittel zur Prozessdurchfiihrung. Allen Methoden ist gemein, dass sie mit-
tels standardisierter Darstellungsweisen versuchen, die Prozesse verstandlich abzubilden und
Schwachpunkte sichtbar zu machen. Die Wirtschaftsinformatik hat erheblich zur Hervorbringung
und Verfeinerung verfligharer Instrumente beigetragen. Zur Bewertung der Prozesse kommen
haufig Schwachstellenanalysen sowie Betriebsvergleiche und Benchmarking-Studien zum Ein-
satz. Sie zeigen die relative Giite der Prozesse und ermdglichen eine Priorisierung von vorzuneh-
menden Verbesserungen.

Prof. Dr. rer. nat. Dietmar
Wikarski ist ebenfalls Pro-
fessor am Fachbereich
Wirtschaft der Fachhoch-
schule Brandenburg mit
den Arbeitsschwerpunkten
Modellierung von Ge-
schéfts- und Kooperations-
prozessen, Systemanalyse,
Petrinetze.

Im Mittelpunkt der Prozessgestaltung steht traditionell die Schaffung und Abbildung verénder-
ter, von Defiziten befreiter Prozesse unter Nutzung ahnlicher Instrumente wie bei der Analyse.
Die Verwendung quasi-normierter Modellierungssprachen erlaubt unter anderem eine von In-
terpretationsspielrdumen freie und unmissverstandliche Kommunikation in Prozessoptimie-
rungsteams. Ferner erméglicht sie die unkomplizierte Ubergabe der Prozessbeschreibungen an
Programmierer, welche Informationssysteme auf die neu ausgerichteten Prozesse anpassen.

Zur Implementierungsunterstiitzung werden haufig Workshops und Schulungen realisiert. Sie
sollen eine schnelle Einfiihrung der modifizierten Prozesse unterstiitzen, um zeitnah von den
avisierten Effekten profitieren zu konnen. Bei tiefgreifenden Verdnderungen werden im Rahmen
partizipativer Systemgestaltung die von den Verdnderungen betroffenen Akteure friihzeitig und
schon in der Analyse- und Konzeptphase eingebunden, um eine Aufgeschlossenheit und Ver-
standnis fiir die Notwendigkeit neu ausgerichteter Prozesse herzustellen.

Im Prozessmanagement haben sich einige Meta-Konzepte etabliert, die jeweils Rahmen zur
Etablierung von Prozessmanagement in bestimmten Kontexten bilden. So will der schon ,tra-
ditionelle” Ansatz des KVP (Kontinuierlicher Verbesserungsprozess) erreichen, dass Prozesse
durch die in den Ablauf integrierten Akteure permanent bzw. regelméaBig kritisch hinterfragt und
Verbesserungsansétze erarbeitet werden. Der verwandte Ansatz des Betrieblichen Vorschlagwe-
sens spricht alle Mitarbeiter der Organisation an und ruft zur Einreichung von Verbesserungs-
vorschldgen fiir betriebliche Abldufe auf. Auch nicht in den Prozess integrierte Personen kdnnen
modifizierte Ausfilhrungsweisen fiir Vorgénge vorschlagen. Die Erfahrungen der betrieblichen
Praxis zeigen, dass derartige Systeme héufig nur geringe Verbesserungen hervorbringen. Das
Konzept des Business Process Reengineering setzt auf die konsequente Umgestaltung der Orga-
nisation von der Funktions- zur Prozessorientierung, was regelméBig zu starken Umstellungen
von Strukturen und Abldufen in kurzen Zeitrdumen im Unternehmen fiihrt.
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In vielen Unternehmen wie auch in Gesundheits- und Verwaltungsorganisationen spielt, insbe-
sondere im Zusammenhang mit QualitatssicherungsmaBnahmen und Zertifizierungen, Prozess-
transparenz eine zunehmend wichtige Rolle. Dabei werden die — oft langjahrig bewéahrten und
etablierten — Prozesse erfasst und grafisch abgebildet, um deren Ausfiihrung in gleichbleibender
Weise zu gewéhrleisten. Eine wesentliche Anforderung bei deren Abbildung und Bereitstellung
(als Dokumentationen, viel besser aber noch im Intranet) ist dabei das ,,Leben” dieser Prozesse.
So sichern die vorhandenen Darstellungen schnelle Einarbeitung neuer Mitarbeiter.

Qualititsverbesserung durch Prozessinnovation und Prozessmanagement
Prozessinnovation und Prozessmanagement zielen auf die Steigerung der Leistungsféhigkeit
und der Qualitit von Unternehmen bei der Abwicklung von Prozessen. Beide wollen Verande-
rungen herbeifiihren. Bei Prozessinnovationen stehen primér radikale und bedeutende Veran-
derungen im Fokus. Sie haben haufig den Charakter der Schaffung eines neuen Ablaufes, der
losgeldst und unabhéngig von bisherigen Vorgehensweisen entwickelt wird. Dies ermdglicht Or-
ganisationen, aus Umfeldverénderungen erwachsende Chancen zu nutzen. Die Einfiihrung und
Beherrschung neuartiger, innovativer Prozesse bildet gegebenenfalls auch einen Ausloser zum
Entwurf neuer Produkte oder Geschiftsfelder.

Prozessmanagement setzt eher auf die Verbesserung und oft sogar ,nur” auf die Konstanz
und Nachvollziehbarkeit bestehender Abldufe. Durch Modifikation soll die Leistungsfahigkeit
bestehender Vorgehensweisen erhoht werden. Die Veranderungen mogen im Einzelfall von den
Betroffenen als gravierend empfunden werden, haben allerdings haufig nicht eine vollstdndige
Abkehr von bekannten Mustern zur Folge. Diese Aktivitaten entstehen in der Regel aus einem
Problembewusstsein innerhalb der Organisation und dem Wunsch nach Perfektionierung be-
wéhrter Ablaufe.

Die Ansétze Prozessinnovation und Prozessmanagement sind nicht {iberschneidungsfrei. Selbst-
redend wird es Bereiche geben, wo mit Methoden des Prozessmanagements vergleichsweise
weitreichende Veranderungen oder mit Instrumenten der Prozessinnovation nur méBige Veran-
derungen erzeugt werden. Dennoch ist ihr Hauptfokus jeweils festgelegt. Die Uberschneidungen
der Ansitze sollten die praktische Anwendung der jeweiligen Methoden-Baukésten nicht be-
hindern. Vielmehr kann durch vorherige Zieldefinition die Auswahl der geeigneten Instrumente
gesteuert werden. Somit lieBen sich auch Enttduschungen iiber etwaige Ergebnisse vermeiden,
die aus der Anwendung fiir das spezifische Vorhaben ungeeigneter Methoden resultieren. Ab-
bildung 1 zeigt, welche Bereiche die beiden Ansétze vorwiegend abdecken, und versucht eine
grobe Einordnung genutzter Methoden. Die Abbildung kann als erste Entscheidungshilfe bei der
Methodenwahl dienen.

Gegebenenfalls lassen sich durch Kombination bestimmter Methoden aus den beiden Bereichen
auch Erfolge fiir spezifische Herausforderungen erzielen. So stellt sich die Frage nach der wech-
selseitigen Befruchtung beider Managementfelder.

Benchmarking als Werkzeug des Prozessmanagements fiir Prozessinnovationen

Prozessanalysen sollen im Rahmen des Prozessmanagements bestehende Prozesse durchdrin-
gen und Schwéchen benennen. Darauf basierend sind in der folgenden Definitionsphase Veran-
derungen zu formulieren, welche die Méangel abstellen. Benchmarking dient innerhalb der Ana-
lyse- und Bewertungsphase zur Identifikation von Referenzobjekten. Es wird der Frage nachge-
gangen, ob die Prozesse der betrachteten Organisation im Vergleich zu anderen Betriebsstatten
oder Abwicklern ahnlicher Prozesse hinreichend leistungsféhig sind. In der Definitionsphase
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werden durch Benchmarking Losungen anderer Prozessdurchfiihrender modifiziert und Gber-
nommen. Das Vorgehen ermaglicht oftmals das schnelle Einfiinren verbesserter Vorgehenswei-
sen. Es erlaubt aber in der Regel nur begrenzte Fortschritte und nur das Gleichziehen mit dem,
nicht aber das Uberholen des besten Prozessausfiihrenden.

Im Rahmen des prozesshezogenen Innovationsmanagements sollen, vornehmlich ohne Orien-
tierung an bislang ausgefiihrten Abldufen, vollstandig neuartige Vorgehensweisen entworfen
werden. Die Ubernahme einer andernorts erprobten Losung durch Benchmarking wiirde eher
als Imitation denn als Innovation gelten. Im Mittelpunkt der Prozessinnovation steht die kreati-
ve Losungsfindung. Allerdings entstehen in der betrieblichen Praxis immer wieder zwei Fragen:
In welchen Feldern soll innoviert werden? Wie kommt man zu neuen Ideen? Fiir beide Zwe-
cke konnen die aus dem Prozessmanagement bekannten Ansétze der Prozessanalyse und des
Benchmarking eingesetzt werden.

Prozessanalysen offenbaren Schwachstellen in Unternehmen. Die anschlieBende Suche nach
neuartigen Losungen beschrénkt sich somit auf ein bestimmtes Feld der neu zu definieren-
den Prozesse, begrenzt den Suchraum und beférdert Losungssuche fiir einen stark defizitaren
Bereich. Durch Prozessinnovation wird dieser Bereich allerdings abweichend vom reinen Pro-
zessmanagement katapultartig nach vorn entwickelt. Benchmarking kann im Kreativprozess
ldeenfindung eingesetzt werden. In diesem Bereich greift das Innovationsmanagement auf an-
fangs genannte Kreativitatstechniken zuriick. Wesentliches Ziel der Kreativitatstechniken ist die
Stimulierung menschlicher Kreativitit. Dies kann beispielsweise durch den Blick in die Natur,
das Erkennen von Grundprinzipien natiirlicher Prozesse und die Ubertragung und Ausgestaltung
dieser Prinzipien fiir technisch-organisatorische Probleme erfolgen. Diese als Synektik bekannt
gewordene Innovationsmethode stimuliert Kreativitat und Ideenfindung durch Abstraktion und
Untersuchung organisationsfremder Systeme. Benchmarking offeriert diese Maglichkeit eben-
falls. Wenn Benchmarking nicht auf die schnelle Ubernahme andernorts eingefiihrter Losungen
zielt, sondern Untersuchungen anderer, moglichst weitab vom eigenen Tétigkeitsfeld aktiver Or-
ganisationen durchfiihrt und das Ziel der gedanklichen Offnung und des Erkennens bestimmter

Abb. 1: Einordnung Prozessinnovation und Prozess-

management
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Grundprinzipien verfolgt, dann wird Benchmarking als Anreger der Kreativitét fungieren kdnnen.
Allerdings darf bei diesem Vorgehen der Verlockung der Ubernahme einer als gut erkannten L6-
sung nicht erlegen werden. Der kreativen Losungssuche ist Prioritdt einzurdumen. Abbildung 2

zeigt verschiedene Entwicklungsstufen des Benchmarking und deren Ziele.

Benchmarking Benchmarking Benchmarking
Konzept der 1. Generation der 2. Generation der 3. Generation
— Grundkonzept — — in der Praxis gelebt — - ,Benchmarking 3.0 —
Finden und Ubernehmen Finden und Ubernehmen durch Analyse des Anders-
Ziel des besten bestehenden eines besseren, existie- artigen, Stimulierung eige-
Prozesses zur Realisierung renden Prozesses als des ner Kreativitat zur Schaf-
einer Aufgabe eigenen fung neuartiger Prozesse
Fokus branchenextern branchenintern branchenextern und -intern
Wunsch nach schnellen Notwendigkeit der Ausschop-
Grund Fokus- L : )
. Erfolgen und niedrigen fung noch nicht adressierter
verschiebung

Anpassungsaufwendungen Kreativitdtspotenziale

Abb. 2: Entwicklung des Benchmarking zum Innovationsinstrument

Ebenso wie Werkzeuge des Prozessmanagements den Bereich Prozessinnovation befruchten
konnen, ist dies auch umgekehrt denkbar. Beispielsweise konnen Kreativitatstechniken die De-
finitionsphase des Prozessmanagements unterstiitzen oder etwa Promotorenkonzepte die Ein-
filhrung veranderter und bei Betroffenen auf Ablehnung stoBender Prozesse fordern. Die Wahl
der Werkzeuge ist unter Beriicksichtigung von Chancenhaltigkeit respektive Problemméchtigkeit
wie auch der Durchfiihrbarkeit und entstehender Kosten vorzunehmen.

Schlusshemerkung

Prozessinnovation und Prozessmanagement beanspruchen jeweils eigene Wirkungsfelder. Den-
noch gibt es einen erheblichen Uberschneidungsbereich. Dort angesiedelte Instrumente und
Methoden kommen in beiden Managementfeldern erfolgreich zum Einsatz. Aber auch auBerhalb
dieses Bereiches liegende Methoden kdnnen den jeweils anderen Bereich befruchten. So wurde
am Beispiel des Benchmarking gezeigt, dass es (iber seine urspriingliche Funktion als Referenz-
objektsuchmechanismus hinaus zur Stimulierung des kreativen Potenzials bei der Ideenfindung
flir Prozessinnovationen Einsatz finden kann.
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Angriff oder Verteidigung:
Das Dilemma kompetenzbasierter Innovationen

Eine Studie der EBS Business School zeigt Herausforderungen und Lésungsanséatze
in der Kapazitats- und Ressourcenpriorisierung im Innovationsprozess

Manager vieler Unternehmen stehen vor
einem Dilemma: Bestehende Markte sind
geséttigt oder riicklaufig, und um mit vor-
handenen Kompetenzen neue Markte zu
erschlieBen, fehlen oft die Ressourcen, da
diese durch die Verteidigung der beste-
henden Mérkte gebunden sind.

Zu viele Projekte fiir die verfiigharen Ressour-
cen, das ist die Herausforderung, vor der viele
Unternehmen grundsétzlich stehen. Oftmals
scheitern Innovationsprojekte nicht an man-
gelnden Ideen, sondern vielmehr an den Eng-
passen auf der Ressourcenseite. Mit anderen
Worten: Von vielen guten Ideen zeichnen sich
nur wenige durch tatséchlichen Markterfolg
aus, weil Ressourcen wie Mitarbeiter, La-
borkapazitiaten oder auch Finanzmittel nicht
unbegrenzt erweiterbar sind. Eine Auswei-
tung der bestehenden Ressourcen ist jedoch
bei den meisten Unternehmen kein Thema. Entweder weil sie das Risiko scheuen oder weil sie  Die Balance im Portfolio zu halten, stellt viele Unternehmen

schlicht nicht in der Lage sind, in kurzer Zeit das benétigte Know-how aufzubauen. Z‘Zf;”%”; ;’Z’:;’Sf‘” derungen. Oder wie vergleicht man

Diese Herausforderung knapper Ressourcen tritt immer deutlicher vor allem bei denjenigen Un-  Foto: duxschulz/pixelio
ternehmen zutage, deren Markte mehr und mehr mit etablierten Produkten und Dienstleistun-

gen gesattigt sind. Zwar sind in vielen Unternehmen Ansétze vorhanden, um auf Basis bestehen-

der Kompetenzen Angebote fiir neue, bislang nicht bediente oder gerade entstehende Méarkte zu

entwickeln. Ein Patentrezept existiert jedoch nicht.

Inspiriert durch die gegenwértigen Herausforderungen der Telekommunikationsindustrie hat die
EBS Business School eine Studie erstellt, die aufzeigt, welche Wege Unternehmen gehen, um
knappe Ressourcen nicht nur fiir die Verbesserung des bestehenden Produktportfolios einzu-
setzen, sondern die jeweils verantwortlichen Mitarbeiter zu motivieren und Ressourcen fiir die
wesentlich risikobehaftetere Entwicklung von Produkten und Dienstleistungen fiir neue Mérkte
und Anwendungsbereiche zur Verfiigung zu stellen.

Fragen wie ,Wie viele Projekte kénnen mit den zur Verfligung stehenden Ressourcen durch-
gefiihrt werden?“ oder ,Wie lose ich das Dilemma des Wettbewerbs der Ressourcen zwischen
der Weiterentwicklung bestehender und der Entwicklung neuer Produkte?” beschaftigen die
Innovationsmanager. Die Antworten hierauf wirken sich maBgeblich auf den Innovations- und
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Bearbeitung eines
neuartigen Marktes

Bearbeitung des
vertrauten Marktes

Kompetenz-
basierte
Innovationen

damit den Unternehmenserfolg aus. In der Theorie ist haufig von formalisierten, sequenziell
verlaufenden Innovationsprozessen zu lesen. Andererseits haben wir beobachtet, dass in der
Realitat auch Innovationsprojekte auBerhalb des etablierten Innovationsprozesses vorzufinden
sind. Gerade solche Innovationen, die zwar auf bestehenden Kompetenzen aufbauen, aber auf
neue Mérkte und Anwendungen gerichtet sind — sogenannte kompetenzbasierte Innovationen —
sind dort auffallend haufig anzutreffen. Warum?

Bestehende Kompetenzen nutzen
Neue Produkte oder Dienstleistungen fiir neue Markte zu entwickeln und dabei auf vorhandene
Kompetenzen aufzubauen, ist das erklarte Ziel vieler Unternehmen (s. Abb. 1). Dies ist insoweit
nicht verwunderlich. Vor allem dann nicht, wenn die bestehenden Markte geséttigt sind. Die He-
rausforderung ist jedoch, dass die ErschlieBung neuer Markte unter Ubertragung bestehender
Ressourcen und damit Vernachléssigung bestehender Mérkte mit vergleichsweise hohem Risiko
behaftet ist, insbesondere beziiglich des Kunden- und Wettbewerberverhaltens. Es gilt abzu-
wégen, ob die bestehenden Kompetenzen eines Unternehmens tatséchlich geeignet sind, um
den neuen Markt addquat adressieren zu konnen. So attraktiv diese Art von Innovationen auch
erscheint, so viel Unsicherheit und Skepsis ist mit ihr in den Unternehmen verbunden. Wenn
etablierte Unternehmen jedoch diesen Weg gehen, treten sie damit in
die FuBstapfen junger, gerade gegriindeter Start-ups. Auch sie haben
sich ein Kompetenzfeld erobert, auf Basis dessen sie nun neue Mark-
te erschlieBen miissen.

Insbesondere die Zuteilung von internen Entwicklungsressourcen auf
derartige Projekte ist hédufig schwierig, da nicht selten inkrementelle
Innovationen in groBen Unternehmen bevorzugt werden, wie wir in
unserer Studie beobachten konnten. Intern bei Ressourcenzuteilung
zu iiberzeugen und seinen Innovationsprozess so zu konzipieren, dass
die Gestaltung neuer Mérkte nicht vernachléssigt wird, sind die Haup-
therausforderungen, welche mit kompetenzbasierten Innovationen
einhergehen. Gerade im Prozessschritt der Produktentwicklung treten
Ressourcenengpasse dann jedoch besonders héufig auf.

Drei unterschiedliche Managementansitze
Um Ldsungsansétze in der Praxis zu identifizieren, hat die EBS Busi-

Nutzung bestehender
Unternehmens-
kompetenzen

Erwerb neuartiger ness School Interviews in Unternehmen unterschiedlichster Branchen
Unternehmens- durchgefiihrt. Im Mittelpunkt der Untersuchung stand die Identifika-
kompetenzen

Abb. 1: Definitorische Abgrenzung kompetenzbasierter

Innovationen

* 2011

tion von Methoden, Instrumenten und MaBnahmen zum Umgang mit
vorhandenen Ressourcen bei kompetenzbasierten Innovationen. Als Stellhebel dienen den Ver-
antwortlichen demnach vor allem Strategie, Kultur und Organisation zum Management kompe-
tenzbasierter Innovationen.

Wir wissen, dass sich die Kultur in einem Unternehmen u.a. auf die Bereitschaft der Mitarbeiter
auswirkt, teamorientiert zu denken und Risiken einzugehen. Die Definition der Innovationsstra-
tegie und deren interne Kommunikation sind entscheidende Faktoren fiir die erfolgreiche Forde-
rung kompetenzbasierter Innovationen und die Bereitstellung von Ressourcen. Ein weiterer zen-
traler Aspekt im Umgang mit kompetenzbasierten Innovationen ist die operative Umsetzung und
Struktur im Sinne der organisationalen Verankerung der Innovationseinheiten. Diesem Stellhebel
sind auch die Verantwortungsverteilung im Innovationsprozess und die Gestaltung der Prozesse
und Entscheidungswege zuzuordnen.
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Alle identifizierten MaBnahmen zielen auf einen der genannten Stellhebel ab. In den Interviews
konnten wir bestimmte Muster identifizieren. Die Ansatze der interviewten Unternehmen haben
wir mit Blick auf die erkennbaren Schwerpunkte beim Management kompetenzbasierter Inno-
vationen geclustert und verdichtet. Auf diese Weise konnten drei unterschiedliche typische Ma-
nagementansatze definiert werden (s. Abb. 2).

Solche Unternehmen, die den Promotoren-  Identifikation von typischen Managementansitzen

ansatz favorisieren, stellen das Individuum in

. . Promotorenansatz
den Vordergrund und fokussieren insbeson-
. _ Promotoren b wat | Gremienansatz
dere auf kulturelle Stellhebel, wie z.B. En- Leidenschaft CENIgEE ldeenselektion durch Gremien
trepreneurial Spirit, Risikobereitschaft, Uber- HR-Talentpooling

Kontingentprinzip

zeugungskraft und Leidenschaft. Bei diesem

Ansatz greifen die Unternehmensbereiche auf o inorstionshuling
. . . Entrepreneurial Spirit Klare strategische
einen ,,F&E-Pool” zu, in dem unabhangig von Vorgaben

den Geschéftseinheiten Innovationsprojek-

Incentivierung

Bucket-Ansatz Business Cases

Unabhangige Teams + Steuerkreise fiir
die Projekte

Unterschiedliche Charaktere
und Querdenker je Team

Poolingkonzept

te vorangetrieben werden. Bei Projektiiber-
. L. . Kompromisslose Verfolgung klar
nahme werden die Kosten durch die jeweils kommunizierter Innovationsziele
« . . Ggf. punktuell
erwerbenden Unternehmensbereiche iiber- gf. punktuelle

Ressourcenausweitung

Innovationsportfolio z.B.

nommen. Dieser Ansatz erfordert zum einen Klar definierter Stage-Gate-Prozess  gemaf 60/40-Prinzip

Zentrale und
dezentrale
Einheiten

die Existenz von Promotoren, deren Aufgabe

die aktive interne Vermarktung von Projekten

ist, und zum anderen das Top-Management als Treiber, das vor allem auch die Entwicklung ver-
meintlich risikobehafteter Projekte fordert. Haufig gestaltet es sich in der Praxis als Herausforde-
rung bei diesem Ansatz, die Balance im Portfolio sicherzustellen. Das Problem der Ressourcen-
engpésse wird oftmals entlang des Innovationsprozesses nach hinten verlagert.

Beim Gremienansatz steht der Teamentscheid im Vordergrund und fokussiert dabei insbesondere auf
organisatorische Stellhebel wie die ldeenselektion durch Gremien, unabhangige Entwicklungsteams,
heterogene Teamzusammenstellungen und Pooling-Konzepte. Eine zielorientierte Besetzung der
Teams sowie die friihzeitige Einbindung der Entscheider und Ressourcenverantwortlichen sind bei
diesem Ansatz besonders wichtig, um die Akzeptanz der Entwicklungsprojekte sicherzustellen.

Bei beiden bisher genannten Ansétzen wird es problematisch, wenn das Management sehr
kurzfristig orientiert ist. Mittel- und langfristig orientierte kompetenzbasierte Innovationen haben
dann haufig das Nachsehen.

Der Bucket-Ansatz lehnt an die von Cooper gepragte Methode der ,Strategic Buckets® an und
stellt die strategische Ausrichtung als Stellhebel in den Vordergrund. Unternehmen, die diesen
Ansatz verfolgen, zeichnen sich durch eine kompromisslose Verfolgung klar kommunizierter In-
novationsziele aus. Diese Ziele spiegeln sich in einem ,Soll-Portfolio“ von Innovationsprojek-
ten wider. Die Transparenz des Stage-Gate-Prozesses und die klare Kommunikation der Inno-
vationsstrategie sind dort entscheidende Erfolgsfaktoren. Bei diesem Ansatz ist die eindeutige
Fokussierung auf dezidierte Innovationsarten in der Innovationsstrategie wichtig. In der prakti-
schen Umsetzung hat sich vor allem die Institutionalisierung von formalisierten Prozesskontrol-
len und Kriterienkatalogen zur Ideenevaluation bewéhrt.

Die in unserer Studie identifizierten Ansatze sind zwar eigenstandig ausgeprégt, allerdings
konnten wir auch gemeinsame Elemente innerhalb dieser Ansétze identifizieren. Fiir uns stellen
sie damit so etwas wie zentrale Stellhebel dar, ndmlich Innovationskultur, klare strategische Vor-
gaben, Incentivierung.

Abb. 2: Typische Managementansatze

Stichworter

Innovationskultur
Innovationsstrategie

Incentivierung

* 2011
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Die Innovationskultur ist mehr als nur ein Hygienefaktor. Unternehmerisches Denken, Risikofreude
und Offenheit gegeniiber Veranderungen sind Folge einer konsequenten Verankerung eines Werte-
systems im Unternehmen, das Eigenverantwortung und Engagement in den Mittelpunkt stellt.

Eine klar und unmissverstandlich formulierte und kommunizierte Innovationsstrategie leitet sich
sinnvollerweise aus der Unternehmensstrategie ab und beschreibt Mittel und Wege, um die ge-
steckten Innovationsziele zu erreichen.

Zielorientierte Incentivierungssysteme stellen den dritten zentralen Stellhebel dar und dienen
gleichzeitig als Unterstiitzung der beiden ersten zentralen Stellhebel, weil sie sowohl die Kul-
tur des unternehmerischen Engagements der Mitarbeiter als auch die Erreichung der gesetzten
Ziele unterstiitzen. Sie lenken die Aufmerksamkeit und den Ressourceneinsatz dorthin, wo das
Unternehmensziel am effektivsten und effizientesten erreicht wird. Als Mittel zur Incentivierung
konnen sowohl materielle als auch immaterielle Ansétze dienen.

Zusammenfassung und Ausblick

Wir konnten im Rahmen unserer Studie bestétigen, dass das Management kompetenzbasierter
Innovationen, also die ErschlieBung neuer Anwendungsfelder bzw. Markte unter Ausnutzung der
im Unternehmen vorhandenen Kompetenzen einerseits immer mehr an Bedeutung gewinnt, an-
dererseits aber viele Unternehmen noch vor enorme Herausforderungen stellt. Vielfach basiert
der Erfolg von Unternehmen auf dem tiefen detaillierten Verstandnis der bestehenden Mérk-
te und Anwendungen, die mit immer besseren, aber im Grunde ahnlichen Produkten bedient
werden. Wenn sich dieser Weg jedoch als Sackgasse herausstellt, weil die bestehenden Markte
stagnieren oder gar schrumpfen, gilt es, bestehende Kompetenzen zu nutzen und sie auf neue
Mérkte oder Anwendungen zu iibertragen.

Wir konnten herausfinden, dass gerade die Beschaftigung mit kompetenzbasierten Innovatio-
nen viele Unternehmen vor enorme Herausforderungen stellt, weil Fahigkeiten und Fertigkeiten
gefragt sind, iber die die Unternehmen bisher ihren Erfolg nicht definiert haben: ndmlich eine
unternehmerisch geprégte Innovationskultur, eine klar definierte und kommunizierte Innovati-
onsstrategie sowie ein zielorientiertes Incentivierungssystem. Diese drei Elemente konnten wir
als Kern der derzeit verfolgten Ansatze identifizieren. Obgleich die Identifikation gerade dieser
Elemente an sich nicht (iberraschen mag, ist die Erkenntnis, dass jeder der Befragten zugab,
dass die drei Kernelemente Kultur, Strategie und Incentivierung bei Weitem noch nicht optimal
ausgestaltet sind, fiir Praxis und Wissenschaft von besonderem Interesse. Werden doch gerade
diese Aspekte in Wissenschaft und Praxis seit Jahren intensiv diskutiert. Die Erkenntnisse unse-
rer Studie zeigen, wie wichtig kompetenzbasierte Innovationen fiir die Zukunftsfahigkeit von Un-
ternehmen sind und wie wenig — trotz bestehender erster Ansétze — fundierte Féhigkeiten und
Fertigkeiten bei vielen heute grundsétzlich (noch) erfolgreichen Unternehmen zu finden sind.
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Dual Career Service

Von der Ad-Hoc-Hilfe hin zu einer zentralen Managementaufgabe

Die Unterstiitzung von Dual Gareer Couples (DCC) hat an deutschen Hochschulen in
den letzten Jahren einen rasanten Aufschwung erlebt. Im Sommer 2011 sind es ca. 40
Hochschulen, die Serviceangebote fiir DCC bereithalten. Die Arbeit der DC-Services wird
zunehmend als eine zentrale Aufgabe im Wissenschaftsmanagement einer Hochschule
verstanden und umgesetzt. Ein Dual Career Netzwerk Deutschland ist ebenso gegriindet
worden wie zahlreiche regionale Netzwerke. In den Wissenschaftsministerien einzelner
Bundeslénder findet das Thema seinen Niederschlag in der finanziellen Forderung von
Netzwerkstrukturen oder einzelner Hochschulen bei der Einrichtung von Partnerstellen.

Aus Berufungsverhandlungen wird immer haufiger von einer hohen Erwartungshaltung der Neube-
rufenen berichtet, die seitens der Hochschule Unterstiitzung bei der Stellensuche des Partners ein-
fordern. Diese Tendenz wird noch zunehmen. Die Neuberufenen werden ihre Forderungskultur und
ihre Verhandlungsstrategien im Hinblick auf den Partner und die ganze Familie weiterentwickeln
und professionalisieren. Die zunehmende Doppelberufstatigkeit und doppelte Karriereorientierung
von gut ausgebildeten Paaren ist eine unumkehrbare gesellschaftliche Entwicklung, die alle Arbeit-
geber — also auch die Hochschulen — vor die Herausforderung stellt, inr Personal bei der Vereinbar-
keit von Beruf und Partnerschaft/Familie zu unterstiitzen. Mobilitats- und Karriereentscheidungen
werden von diesen Paaren im Hinblick auf die beruflichen Laufbahnen beider Partner getroffen.
SchlieBlich sieht sich einer der beiden Partner mit der Frage konfrontiert, ein moglicherweise iiber
langere Zeit aufgebautes Arbeitsumfeld aufzugeben. Fiir die Gewinnung von hervorragenden Wis-
senschaftlern an Hochschulen heiBt das, auch die Frage nach den Chancen und Maglichkeiten des
Partners am neuen Ort zufriedenstellend zu beantworten. DCC werden in den Berufungsverhand-
lungen der ndheren Zukunft keine Ausnahme mehr sein, die mit Ad-hoc-Aktivitaten der Hochschule
bedient werden konnen, sondern die Regel. Daher muss die zukiinftige Strategie der Hochschulen
sein, die Dual Career Unterstiitzung allen Neuberufenen zukommen zu lassen.

Wie kdnnen sich die Hochschulen riisten?

Begreift man die Tatigkeit eines Wissenschaftsmanagers mit Sigrun Nickel als ,,...die aktive
Gestaltung und Organisation eines spezifischen Aufgabenfeldes” (Nickel 2011, S. 10), das zur
erfolgreichen Weiterentwicklung der Hochschule beitrégt, so lassen sich Dual Career Services
durchaus hier einordnen. Der Erfolg der DC-Services beeinflusst die Berufungsverfahren als
zentrales Instrument der Hochschulsteuerung und Qualitatssicherung. Im Wettbewerb um die
besten Kopfe wird die Thematik alle Hochschulen erreichen — kleine, groBe, Fachhochschulen,
Universitdten, Kunst- oder Musikhochschulen, auch Forschungseinrichtungen —, die Antworten
indes miissen hochst unterschiedlich ausfallen und sich am Hochschulprofil und den externen
Rahmenbedingungen orientieren.

Bei der organisatorischen Anbindung der Servicestelle miissen die Zielsetzung (Instrument der
Personalrekrutierung, Gleichstellung, Familienfreundlichkeit) und die Schnittstellenposition der
DC-Services zwischen Verwaltung und Wissenschaft beriicksichtigt werden. Sowohl eine enge
Anbindung an Berufungsprozesse und in die Fakultaten hinein als auch an weitere involvierte
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Aktueller Begriff

Serviceeinrichtungen der Hochschule ist erforderlich. Verbindliche Prozessablaufe, Verfahrens-
beschreibungen und schriftlich fixierte Grundsétze, wie sie in der Universitédt zu Koln installiert
sind, sichern den Kommunikationsfluss zwischen allen Beteiligten und tragen innerhalb der
Hochschule zu einer groBeren Transparenz und Akzeptanz der DC-Services bei. Verbindliche Ar-
beitsgrundlagen fiir DC-Services machen deutlich, dass das Prinzip der Bestenauslese an den
Hochschulen auch bei Dual-Career-Féllen Giltigkeit hat. So ist im Dual Career Netzwerk Rhein-
land festgelegt, dass geltende Qualitatsstandards bei Personalrekrutierungsverfahren auch bei
DC-Féllen uneingeschrankt Anwendung finden.

0b sich ein hochschuleigener Dual Career Service oder eher eine Einrichtung im lokalen oder
regionalen Verbund mit anderen Wissenschaftseinrichtungen anbietet, sollte mit Blick auf die
Fallzahlen und die aufgrund des Hochschulprofils zu erwartende Klientel diskutiert werden. Wie
hoch ist der Anteil internationaler Berufungen und damit verbunden die Zahl der Partner, die
ohne Deutschkenntnisse auf Stellensuche sind? Besteht die Klientel iiberwiegend aus reinen
Wissenschaftlerpaaren, fiir die nur ein sehr begrenzter Arbeitsmarkt zur Verfiigung steht, wird
die Nahe zu und die enge Kooperation mit anderen Wissenschaftseinrichtungen oder Hochschu-
len besonders interessant. Zudem ist dann die Bereitschaft gefragt, neue Stellen an der eigenen
Hochschule zu schaffen und hierfiir Finanzierungsmodelle zu entwickeln. Wie gestaltet sich der
regionale Arbeitsmarkt mit Blick auf die Beratungsklientel, welche externen Partner brauche ich
bzw. welche stehen zur Verfiigung (Kommune, Agentur fiir Arbeit, Wirtschaftsunternehmen)?

Sollen im DC-Service neben der Stellensuche fiir Partner auch Fragen der sozialen Integration
abgedeckt werden, spielt der jeweilige Standort eine groBe Rolle. In Regionen mit angespann-
tem Wohnungsmarkt und einer nicht bedarfsdeckenden Kinderbetreuung liegt fiir die Klientel ein
erhohter Beratungs- und Unterstiitzungsbedarf auch in diesem Bereich vor. Die Serviceangebote
miissen — auch von der Ressourcenausstattung her — an die regional begriindeten Bedarfslagen
der DCC angepasst sein.

Welche Aspekte umfasst eine weitere Professionalisierung der DC-Services auf
Hochschulseite?

Auf Dauer konnen die DC-Servicestellen ihrer zentralen Managementaufgabe nur gerecht wer-
den, wenn sie ihren Projektstatus, den sie nach wie vor an vielen Hochschulen haben, verlieren
und stattdessen fest institutionalisiert werden. Eine Verstetigung der Servicestellen, wie an der
Universitét zu Kéln bereits im zweiten Beratungsjahr realisiert, tragt auch in erheblichem MaBe
dazu bei, die fiir die Arbeit unerlasslichen Netzwerkstrukturen dauerhaft zu sichern.

Die Entwicklung der DC-Services erfordert ferner neue Angebotsformen auf Seiten der hoch-
schulinternen Personalentwicklung. Die Anforderungen an die Qualitat des Personals in DC-Servi-
cestellen sind hoch und betreffen Kompetenzbereiche, die nicht zum klassischen Fortbildungsre-
pertoire innerhalb einer Hochschule gehdren, so z.B. Beratung und Coaching, Bewerbungshilfen,
Berufsprofiling oder Arbeitsmarktbeobachtung. An der Universitét zu Koln wird gerade ein Fortbil-
dungsformat fiir Mitarbeiter in Beratungskontexten entwickelt, mit dem sowohl effektives Wis-
sensmanagement als auch die Qualitatssicherung in der Beratung gewéhrleistet werden sollen.

Der Wettbewerb zwischen den Hochschulen und die Interessenlage seitens der Bewerber legt es
nahe, liber eine sukzessive Zielgruppenerweiterung der Dual Career Servicestellen nachzuden-
ken. Die Universitdt zu KoIn bietet ihre Dienstleistung auch Nachwuchsgruppenleitern an. Nicht
zuletzt sollten Hochschulen ihre Dual-Career-Angebote noch starker als Faktor im Personalmar-
keting nutzen — getreu dem Motto ,, Tue Gutes und rede dartiber”.
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The Fall of the Faculty

The Rise of the All-Administrative University and Why It Matters

Benjamin Ginsberg ist Professor fiir Politikwissenschaften an der Johns Hopkins Univer-
sity (Baltimore). Er hat dieses Buch aus Besorgnis geschrieben, ndmlich dariiber, dass
sich die amerikanischen (Top-) Universitaten verdndern. Seine Sorge geht dahin, dass
immer mehr die Administration in den Unis an Einfluss gewinnt und die Bedeutung der
Wissenschaftler fiir die Entscheidungen dagegen immer mehr abnimmt. Dieses Buch ist
als Lektiire nur zu empfehlen - es enthélt eine Fiille von wunderbaren Polemiken und
bitteren Bemerkungen in dem im Titel angedeuteten Sinn. Alle konservativen Gegner der
Hochschulreform in Deutschland werden es gern als Quell von Belegen fiir die gute alte
Zeit heranziehen - und als fundierten Beweis, wohin das alles fithren wird —, denn be-
kanntlich kommt ja friiher oder spéter alles von Amerika zu uns geschwappt.

Selbst wenn es den Hochschulen angeblich finanziell schlecht geht, beklagt Ginsberg, wiirden
Jahr fiir Jahr Unmengen zusatzlicher ,administrators and staffers* auf den Gehaltslisten er-
scheinen. ,As a result, universities are filled with armies of functionaires — the vice presidents,
associate vice presidents, assistant vice presidents, provosts, associate provosts, vice provosts,
assistant provosts, deans, deanlets (sein Lieblingsschimpfwort fiir alle “staffers”), deanlings,
each commanding staffers and assistants”. Diese Menschen schaffen neue Funktionen, die die
Hochschulen eigentlich nicht brauchen, und sie arbeiten vor allem in ihrem eigenen Interesse,
das darin besteht, ihren Einfluss zu mehren. Dabei dekorieren sie sich mehr und mehr auch mit
MBAs und anderen akademischen Graden, was aber in der Sache nichts bessert — denn in sei-
nen 40 Jahren in der Hochschulwelt habe Ginsberg nur selten eine neue Idee von irgendeinem
Administrator gehort.

Nun fristen viele staffers ihre Tage recht zufrieden mit Meetings und Zusammenkiinften, die
dann protokolliert werden. In der Summe agieren sie aber als Agenten eines ,,managerial im-
perialism“. Dazu bedienen sie sich dann all der Managementmoden, die (iber die Hochschulen
kommen und gehen und die in dem Kapitel ,,Managerial Pathologies” (67-96) beschrieben wer-
den. Und sie haben die Hochschulen mit der Sprache von ,.equal opportunity, diversity, inclusion,
and so forth* (ibernommen (,,hijacked”), und das natiirlich nur ,for their own purposes*.

Als strukturkonservative Polemik darf man das Buch aber gleichwohl nicht abtun. Immerhin hat
die University Vaderbilt 64 Mitarbeiter pro 100 Studenten — und das wirft dann doch Fragen
auf, die man aus deutscher Sicht kaum beantworten kann (hierzulande liegt diese Zahl zwi-
schen zwei und fiinf). Noch ein anderer Aspekt ist hochspannend, skizziert Ginsberg doch die
Geschichte der tenure, der unbefristeten sicheren Beschaftigung an US-Hochschulen und weist
darauf hin, dass heute nur noch etwa 30 Prozent aller Wissenschaftler in einer tenure-Position
sind oder auf dem tenure track. Und allenfalls diese hitten eine gewisse Unabhéngigkeit und
konnten sich in einem gewissen MaB eigene Meinungen leisten. Die hochstrichterliche Recht-
sprechung in den USA bestatigt seit Langem den Kurs, dass die Meinungsfreiheit der Institution
zuzurechnen sei, nicht dem Individuum, das dort arbeitet. Von der deutschen ,Lehrfreiheit” sei
man in den USA eben weit entfernt. Folglich dienen all die Verwaltungskrifte letztlich dazu: insti-
tutionelle Ziele gegen die ,faculty”.
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Aber man muss auch einen anderen Punkt beachten: Mit den ,,Administrators” meint Ginsberg
eben auch die Vizeprasidenten und die Prodekane. Sein Ideal ist das nebenamtliche Engage-
ment, das in Deutschland Selbstverwaltung heiBt. Dabei kommt er nicht auf den Gedanken, dass
auch die Wissenschaftler Eigeninteressen haben konnten. Und so verweist das Buch auf einen
noch immer ungeldsten Konflikt im Hochschulmanagement. Die allseits angestrebte Professi-
onalisierung kann zur Entfremdung von den eigentlichen Aufgaben fiihren, das Gegenteil kann
aber auch keiner wollen.

“As is the case on most campuses. The institution’s various propaganda organs, perhaps recei-
ving stylistic inspiration from the North Korean press, touted the president as an academic and
intellectual giant and a Renaissance man beloved by employees, venerated by students and
respected by the faculty.”

Christian Berthold

J. Howaldt, R. Kopp, E. Beerheide (Hrsg.)

Innovationsmanagement 2.0

Handlungsorientierte Einflinrung und praxisbasierte Impulse

2011, broschiert, 244 Seiten, 42,95 Euro, Gabler Verlag, ISBN 978-3-8349-2613-5

Die Bedeutung von Innovationsmanagement als Schliisselfaktor fiir unternehmerischen Erfolg
hat sich gewandelt. Wurden friiher solche Prozesse meist innerhalb eines Unternehmens oder
einer Organisation durchgefiihrt, so finden diese heute oftmals in einem wesentlich komplexe-
ren Rahmen statt — nicht selten von externen Einfliissen begleitet oder gar beherrscht. Manage-
mentansétze, Unternehmenskonzepte und Instrumente werden in Zukunft in vielen wissensin-
tensiven Branchen das Innovationsgeschehen beeinflussen. Die Autoren beschreiben Konturen
eines neuen Innovationsverstandnisses und einer veranderten Innovationsstrategie, die die so-
ziale Interaktivitat mit Kunden in den Vordergrund riicken. Praxisorientiert wird in einer KMU-
tauglichen Form beschrieben, wie solche Innovationsstrategien und Ansétze aussehen konnten.

Christian Kreid|

Akzeptanz und Nutzung von E-Learning-Elementen an Hochschulen
Griinde fiir die Einflihrung und Kriterien der Anwendung von E-Learning

Reihe Medien in der Wissenschaft, Band 59

2011, broschiert, 158 Seiten, 27,90 Euro, Waxmann Verlag, Miinster, ISBN 978-3-8309-2512-5

Der Band untersucht die unterschiedlichen Beweggriinde fiir die Nutzung von E-Learning an Hoch-
schulen auf der Grundlage einer mit Hilfe von Interviews an Universititen und Fachhochschulen
durchgefiihrten Studie. Ziel der Untersuchung war es herauszufinden, ob und wie gut Studierende
mit dem E-Learning-Konzept an den Hochschulen umgehen kénnen. Uber welche Vorteile verfiigt
das E-Learning im Vergleich zum ,klassischen” Lernen? Welche Motive gibt es aus Sicht der Hoch-
schulen fiir ein E-Learning-Angebot und sollte diese Methode an den Hochschule verpflichtend oder
freiwillig angeboten werden? Auch die Frage der Effektivitat von E-Learning Prozessen wird ange-
sprochen. Wann und in welchem Rahmen lohnt sich E-Learning (iberhaupt? Auf all diese Fragen
geben die Studienergebnisse Antwort; sie zeigen, dass die bedeutendsten Griinde in der zeitlichen
und ortlichen Flexibilitdt einerseits sowie in den staatlichen Férderprogrammen andererseits liegen.
AuBerdem stellte sich heraus, dass die didaktischen Faktoren einen bedeutend groBeren Einfluss
auf die Nutzung und Akzeptanz von E-Learning haben als die (ibrigen Einflussfaktoren.

buchbesprechung/buchmarkt

Dr. Christian Berthold ist Geschaftsfiihrer bei der

CHE Consult GmbH in Giitersloh.
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Klaus-Dieter Sedlacek

Synthetisches Bewusstsein

Wie Bewusstsein funktioniert und Roboter damit ausgestattet werden konnen.

2011, broschiert, 92 Seiten, 9,80 Euro, Books on Demand, Norderstedt, ISBN 978-3-8423-6803-3

Was ist Bewusstsein? Lésst sich Bewusstsein synthetisch erzeugen? Fragen, die das Werk von
Klaus-Dieter Sedlacek in den Mittelpunkt stellt. Seit Jahrhunderten versuchen Menschen hinter
das Geheimnis des Bewusstseins zu kommen. Hier wird an einem Praxisbeispiel Bewusstsein er-
klart und seine Funktionsweise mit Hilfe eines Roboters demonstriert. Anschaulich beschreibt der
Autor, wie das Bewusstsein mit Reizen und Bedirfnissen umgeht und wie es nach diesen beginnt
zu handeln. Die Broschiire enthalt zudem eine praktische Anleitung, um selbst ein solches synthe-
tisches Bewusstsein zu programmieren.

Ulrike Senger

Von der Doktorandenausbildung zur Personalentwicklung

junger Forschender

Innovative Konzepte an deutschen Universitaten

2011, 178 Seiten, gebunden, 29,90 Euro, W. Bertelsmann Verlag, Bielefeld, ISBN 978-3-7639-3673-1

Der vierte Band der Reihe ,Doktorandenbildung neu gestalten” bietet weitldufige Impulse fiir junge
Forscher wahrend ihrer Promotionsphase. Ein Schwerpunkt wird dabei auf Fiihrungskrafteentwick-
lung von Nachwuchswissenschaftlern gelegt. Es wurden Beitrdge der Transfertagung des Pilotzen-
trums Internationales Doktorandenforum mit dem Schwerpunkt Personalentwicklung junger For-
scher dokumentiert, wodurch eine hochpolitische Diskussion entsteht. Mit der Aufzeichnung von
Nachwuchsforderkonzepten sind neue Bildungskonzepte in der deutschen Universititslandschaft
gegeben. Durch die hohe Beteiligung auBeruniversitirer Fithrungskrafte am Pilotprojekt erhielten
zum einen die Unternehmen eine positive Resonanz und zum anderen wurden neue zukunftswei-
sende Aktionsfelder Technischer Universititen entwickelt. Ein Ziel dieser Dokumentation ist, die
Lern- und Handlungsfelder der Wissenschaft und Wirtschaft erstmals wéhrend der Promotionspha-
se institutionell miteinander zu verkniipfen.

Dominik Ruisinger

Online Relations

Leitfaden flir moderne PR im Netz

2011, 2.iiberarbeitete und erweiterte Auflage, 294 Seiten, gebunden, 49,95 Euro,
Schéffer-Poeschel Verlag, Stuttgart, ISBN 978-3-7910-3066-1

PR-Verantwortliche haben die Aufgabe, die Arbeit mit sozialen Netzwerken, normalen Websites und
Newslettern zu verbinden. Nur mit der richtigen Einteilung dieser verschiedenen Bereiche konnen
die Online-Kampagnen erfolgreich werden. Dieses Buch beinhaltet die konzeptionellen Grundlagen
moderner Online-PR. Zum einen werden die damit verbundenen Chancen und Risiken aufgezeigt,
zum anderen aber auch Strategien, die im Bereich Online-PR zum Erfolg fiinren. Sowohl die wir-
kungsvolle Gestaltung von Corporate-Websites als auch von E-Mail-Newslettern kdnnen die Leser
erfahren und erlernen. Durch zahlreiche Beispiele und Anleitungen wird auch die Professionalitét
der Online-Pressearbeit erleichtert. Mit Tipps und Checklisten kann man auch Social Media sinnvoll
flir PR-Arbeit einsetzen. ,,0nline Relations*” bietet umfassende Einblicke in die reale Projektarbeit
durch fiihrende Branchenexperten und enthélt zusétzlich einen Zugang zum Online-Bereich mit
Arbeitshilfen und aktuellen Fachbeitragen.

Bruni Kdppen
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Firmenbedarf ermitteln
Hochschulen suchen
Kooperation moderieren

ca. 120 Seiten, broschiert
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Weiterbildung — kommt fiir Hochschulen erst
ab Mitte dieses Jahrzehnts richtig in Gang. Bis dahin
binden die kontinuierlich hohen Erstsemester die Krafte. Die
Zeit kann aber gut genutzt werden, denn Konzepte benégtigen Vorlauf:

Aus diesem Grund hat der Stifterverband fir die Deutsche Wissenschaft ein
Matching-Projekt geférdert — funf unterschiedliche Unternehmenstypen finden ihre
geeigneten Hochschulpartner.
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