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Praxisorientierte Forschung?

Praxisorientierung wird gegenwaértig in der Forschung groB3
geschrieben. Ob nun die Deutsche Forschungsgemein-
schaft zum Ende eines Sonderforschungsbereichs einen so
genannten Transferbereich vorsieht, ob die Europdische
Kommission explizit die Einfithrung von entwickelten Kon-
zepten und Technologien in ausgewdahlten Unternehmen im
Rahmen der Forderung fordert und ob Universitdten in
ihren strategischen Zielen Wissenstransfer in die Praxis
postulieren — Praxisbezug wird eingefordert.

Hier gilt es, ein ,issue“ zu meistern. Wissenschaft macht sich an zweckfreier Er-
kenntnis fest. Forschung, die nicht dem Tagesgeschaft dient, stellt eine wichtige Al-
ternative zu Aktivitaten dar, die auf 6konomische Verwertung gerichtet sind. Mit der
allzu willfahrigen Praxisorientierung lauft man Gefahr, sich von der Praxis zu sehr
vereinnahmen zu lassen und den Erkenntnisgewinn zu vernachlassigen.

Es besteht daher Anlass, iber die Beziehung zwischen Theorie und Praxis generell
aber auch im konkreten Einzelfall nachzudenken. Deshalb erlebt die Wissenschafts-
theorie gegenwartig eine Renaissance. Es geht darum, ,,die Wissenschaft in ein me-
thodologisch und teleologisch aufgeklartes Verhaltnis zu sich selbst zu setzen* (Mit-
telstraB 1994).

Wissenschaftstheoretische Festlegungen haben normativen Charakter. Sie zeigen die
Normen auf, an denen wissenschaftliches Arbeiten auszurichten ist.

Es ist notwendig, im konkreten Einzelfall der Theorie-Praxis-Beziehung solche Nor-
men fiir sich zu formulieren und zu reflektieren. Dies kann von der ,leistungsorien-
tierten“ Bezahlung von Professoren bis zum Einwerben von Drittmitteln gehen.

Gerade das Schlagwort ,Praxisorientierung“ verlangt Reflexion. Jede Forschungsor-
ganisation, aber auch jede Einzelperson in der Forschung mit Flihrungsverantwor-
tung hat sich die Frage vorzulegen und zu beantworten, wie Erkenntnisgewinn und
Praxisverwertung zu trennen beziehungsweise miteinander zu verkniipfen sind.
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BRAIN GAIN

Gastwissenschaftler aus dem Ausland schitzen die
Qualitit der d F Sie kritisi die
knapp b Forderprog

h,

Dauer

Foto: Eric A. Lichtenscheidt
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Langer Atem fehht

Internationale Spitzenwissenschaftler ziehen Zwischenbilanz

ihres Deutschland-Aufenthaltes

BONN. Fiir die meisten ist es ein Traum,
aber ein kurzer. Frei von biirokratischen
Zwéngen und Geldsorgen haben 43 Spit-
zenwissenschaftler aus dem Ausland in
den vergangenen gut 18 Monaten ihre Ar-
beitsgruppen an deutschen Hochschulen
und Forschungsinstituten eingerichtet und
zukunftstrachtige Projekte auf den Weg
gebracht. In rund eineinhalb Jahren dro-
hen die paradiesischen Zustande zu en-
den. ,Die Programme sind einfach zu
kurz. Wir miissen aus der Forschung aus-
steigen, wenn wir gerade mittendrin
sind“, sagt der ungarische Wissenschaft-
ler Ferenc Nagy, der an der Universitit
Freiburg iiber die Biochemie der Pflanzen
forscht. Der 50-jdhrige steht mit seiner
Meinung nicht allein da. Keiner der 14
Wolfgang-Paul-Preistrager oder der 29
Sofja-Kovalevskaja-Preistrager lasst die-
sen Kritikpunkt aus. Die Alexander von
Humboldt-Stiftung (AvH) hatte ihre Ausge-
zeichneten nach Bonn zur Zwischenbilanz
eingeladen.

Der ,Brain gain®, also der Import exzellenter
Forscher, wurde ermdglicht durch die
hochstdotierten Preise, die je in der deut-
schen Wissenschaftsgeschichte vergeben
wurden; Bis zu 2,3 Millionen Euro pro Per-
son erhielten die Paul-Preistréger, doppelt
soviel wie ein Nobelpreistradger bekommt,
und bis zu 1,2 Millionen Euro stehen jedem
Kovalevskaja-Preistrager zur Verfiigung.

»0rei Jahre sind zu kurz, um so groBe Preis-
summen auszugeben. Es hat allein einige
Monate gedauert, bis wir im Labor arbeits-
fahig waren®, sagt Nagy. Sein Projekt fuBt
auf einer langjahrigen Zusammenarbeit mit
Freiburger Kollegen. ,Sonst wire noch
mehr wertvolle Zeit verloren gegangen.” Ge-

meinsam wollen sich die Wissenschaftler
nun darum bemiihen, neue Geldquellen fiir
das Labor zu erschlieBen, um die Forschun-
gen spater fortsetzen zu konnen. ,SchlieB-
lich ist bereits sehr viel investiert worden®,
so Nagy.

Die Humboldt-Stiftung will jetzt nachbes-
sern: Die Projekte sollen erst als gestartet
gelten, wenn die Wissenschaftler ihre
Teams zusammengesucht und die Labors
gingerichtet haben. AuBerdem soll es im An-
schluss an eine Evaluation nach drei Jahren
Laufzeit moglich sein, die Projekte iiber den
urspriinglich geplanten Zeitraum hinaus zu
verlangern. Die knappe Laufzeit zieht ein
weiteres Problem nach sich: Die meisten
der Forscher hatten Schwierigkeiten, qualifi-
zierte deutsche Mitarbeiter zu finden. ,Viele
Doktoranden oder Postdocs wollen nicht
das Risiko eingehen, nach drei Jahren ohne
Stelle dazustehen®, beobachtet die franzdsi-
sche Biologin Anne Bouloumié an der Uni-
versitatsklinik Frankfurt (Main).

,Heimkehrer* Josef Kés, der mit 14 Leuten
aus Texas nach Leipzig kam, fand Mitarbei-
ter nur deshalb leichter, weil er mittlerweile
als Lehrstuhlinhaber fiir experimentelle Phy-
sik langfristige Forschungsarbeiten anbieten
kann. Der 41-jdhrige Biophysiker sieht noch
ein psychologisches Problem: ,Wer eine
akademische Karriere machen will, meint, in
die USA gehen zu miissen.” Kas kann sich
dariiber aufregen. ,Die Biophysik in
Deutschland ist wirklich sehr gut, mit exzel-
lenten jungen Leuten. Wir sollten uns nicht
stdndig mit Harvard vergleichen, sondern
selbstbewusst unsere Starken vertreten.”

Die hohen Preissummen haben die Ausge-
zeichneten in Kopfe, weniger in Geréte ge-
steckt. Insgesamt arbeiten 299 Nachwuchs-
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wissenschaftler — iberwiegend Doktoran-
den und Postdocs — in den Arbeitsgruppen.
42 Prozent der Mitarbeiter sind Deutsche.
Jeder zweite der ausgewiesenen 43 Topfor-
scher hat sich fiir Baden-Wiirttemberg oder
Nordrhein-Westfalen als Forschungsstan-
dort entschieden.

Biophysiker Kés hat mit dem Preisgeld und
Mitteln aus seiner Professur 36 Leute ange-
stellt. Joachim Schultze forscht mit fast
ebenso vielen Mitarbeitern an der Univer-
sitdtsklinik Koln. Der Immunologe kehrte
nach zehn Jahren aus Harvard zuriick. ,,Drei
Jahre Unabhéngigkeit, das war fiir mich ent-
scheidend und besser als die amerikani-
schen Angebote.“ Nicht nur das, die hohe
Auszeichnung verhalf dem 37-jahrigen zu
,Verhandlungsmacht®, denn fiir die Univer-
sitét ist ein solcher Preistrdger eine Presti-
gefrage. Inzwischen hat Schultze eine Pro-
fessur inne.

Andere Plédne hat die Computerlinguistin
Christiane Fellbaum an der Berlin-Branden-
burgischen Akademie der Wissenschaften.
Sie pendelt zwischen Berlin und Princeton,
wo sie Forschungsprofessorin auf Lebenszeit
ist. Dorthin will sie spater zuriickkehren, weil
»die Wissenschaft in den USA besser lauft
als in Deutschland“. Weniger Studierende,
bessere Ausstattung, deutlich internationaler
und mehr teamorientiert — so einige Vorteile
der US-Spitzenhochschulen. Dennoch fiihlt
sich die gebiirtige Braunschweigerin in Berlin
sehr wohl. Dort hat sie ihr ,,dream team* fiir
ihr Projekt ,,Die digitale ErschlieBung von Re-
dewendungen® gefunden. ,AuBerdem fiihren
mich die Kollegen in die hiesige Wissen-
schaftsgemeinde ein.”

Alle Preistrager berichten, dass ihre Projek-
te erfolgreich begonnen haben. In KéIn, Leip-
zig, Miinchen und Ulm griindeten sie fiinf
Institute oder Firmen. Neue internationale
Kontakte wurden gekniipft; das sehen die
Preistrdger und die gastgebenden Hoch-
schulen als einen groBen Pluspunkt der
Programme. Die Wirkung in der Offentlich-
keit wie in der Scientific Communitiy sei
,hervorragend*, so die Universitaten in ei-
ner AvH-Befragung.

36 Millionen Euro hatte das Bundesfor-
schungsministerium fiir das Programm zur
Verfiigung gestellt. Die Mittel stammen aus
den UMTS-Zinserlésen. Ministerin Edelgard
Bulmahn wollte zeigen, dass Deutschland
im weltweiten Wettbewerb um die besten
Kdpfe mithalten kann. Der Forschungsstan-
dort und die Nachwuchswissenschaftler in
Deutschland sollen von den Spitzenwissen-
schaftlern aus dem Ausland profitieren.
Mehr als die Halfte der Topforscher will in
Deutschland bleiben. Fiir einige steht fest,
dass sie wieder in ihr Forschungsinstitut im
Ausland zuriickkehren, wo sie Professuren
auf Lebenszeit oder unbefristete For-
schungsvertrdge haben. Die iibrigen hétten
ihre Zukunftsplane noch nicht mitgeteilt, so
die Humboldt-Stiftung.

Zehn Wissenschaftler werden dauerhaft an
deutschen Hochschulen und Forschungs-
einrichtungen arbeiten, drei stehen in Beru-
fungsverhandlungen, elf bemiithen sich um
die spatere Weiterfinanzierung ihrer Projek-
te — sie wiirden sich auch selbst gerne in
Deutschland niederlassen.

Uschi Heidel
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PROFESSIONALISIERUNG

Wer die Weiterbildungsangebote des Zentrums fiir

Wi in Spey
voriibergehend wieder die K

nutzt, driickt

Foto: Universitit Mainz
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Positive Bilanz des ersten Jahres

Das Zentrum fiir Wissenschaftsmanagement verstarkt sein
Programm zum erfolgreichen Management von Wissenschaft

SPEYER. Die Mitgliederversammlung des
Zentrums fiir Wissenschaftsmanagement
(ZWM) konnte zufrieden sein: Das 2002 ge-
griindete Zentrum hat einen sehr guten Start
hingelegt und das erste volistandige Jahres-
programm der Weiterbildung fiir 2003 ist
mit Erfolg angelaufen. Hochschulen, aufie-
runiversitdre Forschungseinrichtungen, For-
schungsfdrder- und Wissenschaftsorganisa-
tionen waren Ende April 2002 in Speyer zu-
sammengekommen, um eine Einrichtung
aus der Taufe zu heben, die sich in gegen-
seitiger und unabhéngiger Selbsthilfe der
weiteren Professionalisierung des Wissen-
schaftsmanagements widmet. Fast genau
ein Jahr nach der Griindung zogen die Mit-
glieder des ZWM jetzt die erste Zwischen-
bilanz und legten die weitere Ausrichtung
des Zentrums fest.

Das Weiterbildungsprogramm 2003 (ibersetzt
die Mission des ZWM in 21 aktuelle und be-
darfsgerechte Angebote, die erprobte Mana-
gementinstrumente und urspriinglich be-
triebswirtschaftliche Erkenntnisse wissen-
schaftsadédquat aufbereiten und an die Beddirf-
nisse des Wissenschaftsmanagements anpas-
sen. Uber die Befragung der Mitgliedseinrich-
tungen und einen Workshop zur Programm-
entwicklung wurden Trainings, Thementage
und Konferenzen im Austausch mit den Be-
darfstréagern konzipiert und werden gemein-
sam mit ihnen umgesetzt. ZWM-spezifisches
Merkmal der angebotenen Trainings ist das
Tandem-Trainer-Prinzip, das dem fiir das je-
weilige Thema ausgewiesenen Experten einen
in der Umsetzung erfahrenen Praktiker aus
einer Wissenschaftseinrichtung gleichberech-
tigt zur Seite stellt.

Trainings zum Wissenschafts-Marketing mit
dem Fokus auf der Akquisition von Drittmit-

teln und Sponsoring sind Teil des Angebots
ebenso wie Workshops zum Schreiben von
Antrégen im 6. EU-Rahmenprogramm oder
zum Verhandeln und Managen von EU-Projek-
ten. Sie dienen der Optimierung der Mittelbe-
schaffung und deren effizienter Verwendung.
Controlling in Wissenschaftseinrichtungen mit
Trainingsbausteinen fiir Wissenschaftler und
fiir Controller vermittelt Methoden-Know-how
und beleuchtet die Steuerungsmaéglichkeiten
wissenschaftlicher Einrichtungen. Aktuellen
Weiterbildungsbedarf greift auch das Training
Projektmanagement mit dem Fokus auf inter-
nationalen Kooperationen auf, ebenso wie
Kurse zum Personal- und Organisationsmana-
gement in Hochschulen und Wissenschafts-
einrichtungen. Vermittelt werden dabei er-
probte Instrumente ebenso wie ,kreative“ und
unkonventionelle Werkzeuge zur Ausgestal-
tung des vorhandenen Handlungsspielraums.

Ein Forum zum Austausch (iber aktuelle
Trends und Steuerungsinstrumente des Ma-
nagements bietet die Einheit ,Strategisches
Management von Wissenschaftseinrichtungen
und Hochschulen®. Thementage ermdglichen
die Diskussion neuer Aspekte des Wissen-
schaftsmanagements in einem gréBeren Kreis
von Teilnehmerinnen und Teilnehmern. Die
Palette reicht hier von ,Wissensbilanzen —
Neue Transparenz fiir eine Bewertung immate-
rieller Werte*, iiber ,,Risikomanagementsyste-
me in Wissenschaftseinrichtungen® sowie ,,In-
novations- und Transfermanagement in Pu-
blic-Private-Partnership-Strukturen® bis hin zu
,E-Science — Wissensmanagement durch IT-
Einsatz im weltweit vernetzten Labor®. Der
Frage, ob sich durch den Wegfall des Hoch-
schullehrerprivilegs neue Chancen fiir Hoch-
schulen in der Patentverwertung erdffnen,
widmet sich ein weiterer gemeinsam mit der
Deutschen Hochschule fiir Verwaltungswis-
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senschaften (DHV Speyer) angebotener The-
mentag.

Die besondere Unterstiitzung der Mitglieder-
versammlung fand der vom ZWM gemeinsam
mit der Deutschen Forschungsgemeinschaft
(DFG) entwickelte berufsbegleitende Lehrgang
fiir junge Wissenschaftsmanagerinnen und
-manager. Der im Juli 2003 erstmals begin-
nende und aus drei einzelnen Kurswochen be-
stehende Lehrgang wird in den néchsten Jah-
ren dem immer wieder formulierten Bedarf
nach einer fundierten praxisgerechten Weiter-
bildung im Wissenschaftsmanagement entge-
genkommen.

Das ZWM versteht sich nicht nur als Plattform
der zwischenzeitlich 52 Mitglieder, sondern
auch als nationaler und internationaler Koope-
rationspartner und hat im ersten Jahr bereits
zahlreiche Kontakte gekniipft. Niederschlag
findet dies nicht zuletzt in der gemeinsam mit
dem OECD Programme on Institutional Mana-
gement in Higher Education (IMHE) entwickel-
ten internationalen Tagung ,,Institutional Res-
ponses to the Changing Research Environ-
ment“am 30. und 31. Oktober 2003, die aktu-
elle Erfahrungen und Forschungsergebnisse
international vergleichend prasentiert. Die Eu-
ropean Association of Research Managers
and Administrators (EARMA) hat mit dem
ZWM eine enge nationale und internationale
Zusammenarbeit im Wissenschaftsmanage-
ment vereinbart. Auch Kooperationen mit den
EU-Beitrittskanditaten befinden sich im Aufbau.

Die zahlreich erschienenen Mitglieder des
ZWM legten auch die strategische Ausrich-
tung des Zentrums fiir 2003 und 2004 fest.
Ein zentraler Baustein der kiinftigen Tatigkeit
ist die Schaffung eines Stiftungslehrstuhls fiir
Wissenschaftsorganisation und Wissen-
schaftsmanagement (Arbeitstitel) an der DHV
Speyer, die strategischer Kooperationspartner
des ZWM ist. Fiir diese Stiftungsprofessur
wurden vom Stifterverband fiir die Deutsche
Wissenschaft als Ergebnis des Wettbewerbs
um den Modellstudiengang Hochschul- und
Wissenschaftsmanagement bereits Mittel zu-

gesagt. Ebenfalls auf der Agenda steht der An-
stoB weiterer praxisorientierter Forschungs-
projekte und die Entwicklung eines eigenen
Forschungsprogramms des ZWM. Laufende
Forschungsprojekte beschéftigen sich bei-
spielsweise mit den Transformationspfaden
und der Leistungsfahigkeit des deutschen Sy-
stems der auBeruniversitaren Forschung. Stra-
tegischer Kooperationspartner in diesem Be-
reich ist das Forschungsinstitut fiir 6ffentliche
Verwaltung (FOV) in Speyer. Hier ist auch die
nunmehr von der DFG bewilligte Forscher-
gruppe ,Internationale Wettbewerbs- und In-
novationsfahigkeit von Universitaten und For-
schungsorganisationen — Neue Governance-
formen* verankert. Die interdisziplindre For-
schergruppe wird diese Reformprozesse unter
dem Aspekt addquater Rahmerbedingungen
flir innovative Forschung untersuchen.

Mit Nachdruck vorangetrieben wird auch das
Ergénzungsstudium Wissenschaftsmanage-
ment, dessen erster ,Jahrgang“ im Winterse-
mester 2002/2003 abgeschlossen wurde.
Fiinfzehn Teilnehmerinnen und Teilnehmer ab-
solvierten das einsemestrige praxisorientierte
Programm. Sie zeigten sich (iberzeugt vom
breiten und aktuellen Facherquerschnitt des
Ergdnzungsstudiums und nahmen vielféltige
Impulse fiir ihre kiinftige Tatigkeit mit. Uber
die gekniipften Netzwerke zu den Praktikern
des Wissenschaftsmanagements und insbe-
sondere iber das Netzwerk des ZWM werden
die Alumni weiter betreut. Seit Mai lauft der
zweite Jahrgang des Ergdnzungsstudiums mit
Teilnehmern aus Hochschulen und Wissen-
schaftseinrichtungen.

Lunser Ziel ist es, das ZWM als die unabhén-
gige Plattform fiir die Entwicklung eines noch
starker professionalisierten Wissenschaftsma-
nagements zu positionieren®, markierte Hanns
H. Seidler, Vorsitzender des Vorstandes des
ZWM und Kanzler der Technischen Universitét
Darmstadt, die weitere Entwicklung des Zen-
trums und fand hierfiir nachhaltige Unterstiit-
zung bei den Mitgliedern.

Brigitte Jahn-Zimmermann
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Nihere Informationen unter
www.zwm-speyer.de

Zentrum fiir Wi it
Freiherr vom Stein-Str. 2

D-67346 Speyer

Tel.: +49-(0) 62 32/6 54-3 90

Fax: +49-(0) 62 32/6 54-2 90

E-Mail: info@zwm-speyer.de
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INTERNATIONALISIERUNG

Internati Studi b

sind nur dann attrak-
tiv, wenn sie auf die Bediirfnisse der ,Kunden* zuge-
schnitten sind.

Foto: Eric A. Lichtenscheidt
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Vom Projekt zum attraktiven Produkt
Weiterentwicklung und Qualitatssicherung von internationalen

Studiengéngen

BONN. Hochschulen konnen durchaus
selbsthewusst auftreten, wenn sie sich
an Kunden und Sponsoren fiir ihr interna-
tionales Angebot wenden. Ihr ,Produkt”
ist attraktiv und erdffnet Kooperations-
partnern interessante Perspektiven, wie
auf einer Fachtagung deutlich wurde.

Zwar machen internationale Studiengange
und Promotionsprogramme bisher nur
einen geringen Teil des akademischen An-
gebots aus, aber ihre Bedeutung fiir Image
und Attraktivitat der jeweiligen Hochschule
ist nicht zu unterschétzen. Sie sind ein
wichtiges Mittel zur Profilbildung und er-
folgreichen Platzierung im Wettbewerb um
die Besten.

Vor wenigen Jahren schoben der Deutsche
Akademische Austauschdienst (DAAD) und
spéter die Deutsche Forschungsgemein-
schaft (DFG) in Bonn die durchweg erfolg-
reichen Projekte an. Nun miissen die Hoch-
schulen dber die Weiterfinanzierung und
die Qualitatssicherung der Angebote nach-
denken, die im Ausland ein sehr groBes In-
teresse finden. Es gilt, aus den gefdrderten
Projekten Produkte zu machen, die nach-
gefragt werden und sich rentieren.

»Mit links ist das nicht zu schaffen®, ver-
deutlichte Volker Meyer-Guckel vom Stif-
terverband fiir die Deutsche Wissenschaft
auf einer DAAD-Fachtagung in Bonn: Wer
wirkungsvolles Sponsoring treiben wolle,
muisse gut strukturiert, organisiert und
zentralisiert vorgehen. Héufig jedoch wisse
ein Fachbereich nicht, was der andere tue.
Ahnliche Beobachtungen machte Udo The-
len vom International Center for Graduate
Studies (ICGS) der Uni Hamburg. In vielen
Hochschulen ,kécheln® internationale Stu-
diengdnge auf kleiner Flamme vor sich hin.

Das sei weder wirtschaftlich noch profes-
sionell.

Die Anforderungen, die diese Studiengénge
mit sich bringen, hat das ICGS als GmbH
Dienstleistungen gebiindelt: Vermittlung
von Sprachprogrammen fiir auslédndische
Forscher, Zimmersuche, Beh6rdengénge,
Auswahlverfahren oder Karriereberatung.
,Wir mussten diese Leistungen fiir unsere
Klientel entwickeln, haben dadurch Betreu-
ungskompetenz erworben und kdnnen sie
nun auch anderen anbieten“, so Thelen.
Sonderforschungsbereiche, Graduierten-
kollegs oder die Max-Planck-Research-
Schools greifen auf die Angebote zuriick
und zahlen dafir.

Die Notwendigkeit einer professionellen
Betreuung ausléndischer Nachwuchsfor-
scher sehen Hochschulverwaltung und
Wissenschaftler hdufig noch zu stark als
Belastung und nicht als wichtigen Faktor
fiir die Attraktivitit der eigenen Universitét,
meinte Axel Horstman von der Volkswa-
genStiftung. Erst langsam setze ein Um-
denkungsprozess ein.

Wie kann es nun gelingen, Kunden und
Sponsoren fiir die internationalen ,,Produk-
te” zu gewinnen? Fiir Mathias Pétzold, beim
DAAD zusténdig fir internationale Studi-
engange und Promotionsprogramme, ist die
Richtung klar. Die Hochschulen miissen mit
mehr Selbstbewusstsein auftreten. SchlieB-
lich haben sie etwas zu bieten, was fiir Un-
ternehmen durchaus anziehend ist: Interna-
tionale Kontakte und auslandische Klientel,
hoch qualifizierte Absolventen fir den glo-
balen Arbeitsmarkt, die in ihrem Heimatland
eine Art Briickenfunktion nach Deutschland
einnehmen konnen. ,Es geht darum, dass
sich die Philosophie der Hochschule und die



des Partners in der Wirtschaft treffen und
dass die Schnittstellen deutlich werden.”

Konkret rat Rainer Schulze von der Deut-
schen Post AG Projektleitern und Adminis-
tratoren der Studiengdnge und Promo-
tionsprogramme: Die Hochschulen selbst
miissen sich (ber ihr Produkt klar werden
und seine Schwéchen und Stérken analy-
sieren. Sie missen sich fragen: Wer kénnte
unser Kunde sein? Welche Bediirfnisse hat
er? Was bietet die Konkurrenz an? Wie
lasst sich das Produkt so weiterentwickeln,
dass es fiir Kunden und fiir Sponsoren in-
teressant wird? ,,Die Uni soll als iiberzeug-
te Anbieterin auftreten®, rat Schulze, der
Abteilungsleiter flir Personalmanagement
und Nachwuchsentwicklung ist. Falsch
wére, so Ulrich Grothus, stellvertretender
DAAD-Generalsekretdr, wenn die Konzepti-
onsarbeit dem Kooperationspartner iiber-
lassen werde. Die Hochschule miisse die
Lieferantin sein.

Schulze rit Hochschulen, langfristige Zu-
sammenarbeit mit Unternehmen anzustre-

ben und mit Zusatzangeboten zu locken.
Beispielsweise konnte die Uni dem Partner
bei der Marktforschung oder beim Aufbau
eines internationalen Netzwerkes unterstiit-
zen. Uber Erfahrungen mit klassischem
Sponsoring berichtete Christine Faber von
der Universitdt der Kiinste Berlin. ,Wir
haben unser Image, Profil und unsere Kli-
entel genau analysiert und dann damit ge-
worben.” Die Studierenden sind jung, krea-
tiv und innovativ — alles Merkmale, die sie
fir Wirtschaftsunternehmen als spétere
potenzielle Kunden attraktiv machen.

Faber ist Projektleiterin von Competo,
einem Kompetenzzentrum fiir strategi-
sches Hochschulmarketing, das von fiinf
Hochschulen gemeinsam getragen wird.
Competo arbeitet wie eine Beratungsagen-
tur und bietet Hochschulen in ganz
Deutschland gegen Honorar professionelle
Beratung und Unterstiitzung im Bereich
des strategischen Hochschulmarketings.

Uschi Heidel

news & facts 7

Die Hochschulen selbst miissen

sich tiber ihr Produkt klar werden

und seine Schwachen und Stirken
analysieren. Sie miissen sich
fragen: Wer konnte unser Kunde

sein? Welche Bediirfnisse hat er?

Was bietet die Konkurrenz an?

lhr néachster Karriereschritt!

HOCHSCHULE BREMEN

Zum Wintersemester 2003 / 2004 startet der
zweijahrige, berufsbegleitende Weiterbildungsstudiengang

MBA

Hochschul - und Wissenschaftsmanagement
fur Beschaftigte in Hochschul - und Wissenschaftseinrichtungen.

Der Studiengang ist interdisziplinar ausgerichtet mit wirtschafts-, rechts- und sozialwissenschaftlichen
Anteilen. Er wird in Kooperation mit der FH Osnabruck durchgefuhrt. Informationen erhalten Sie unter:
Telefon: 0421/ 5905 - 42 24 / 43 02 « E-mail: moewes@fbn.hs-bremen.de ¢ Internet: www.hs-bremen.de

jwaesltit
Johrhiumdert
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Rafael Ball

Eulen nach Athen?
Wissensmanagement fiir Universitaten

Die Universitat gilt als die klassische Bildungs- und Forschungseinrichtung schlechthin.
Wenn iiberhaupt in einem gesellschaftlichen Feld die Schaffung von Wissen — vielleicht
sogar von Weisheit — behauptet und angenommen werden darf, dann in der Universiitat.
Universitéten und Hochschulen sind der zentrale Ort an dem Wissen nicht nur produziert
wird, sondern die zentrale Ressource der gesamten Organisation darstellt. Als Einrich-
tungen von Lehre und Forschung produzieren Universitaten enorme Mengen von Wissen
in Form von wissenschaftlichem Qutput, den sie gleichzeitig den Studierenden vermit-
teln. Brauchen nun Institutionen, die per definitionen Wissen produzieren, Wissen schaf-

:_ntgyv:goyvzqm:hewayi sen " h‘L a-'i'.if fen und Wissen vermitteln ,knowledge management“? Wahrend es fiir sehr viele, zu-
Ll indenr vor, wie hier im Bl

in der Berliner Humboldt-Universitit. mindest groBere, Unternehmen selbstverstandlich ist Wissensmanager zu beschéftigen,
Foto: Eric A. Lichtenscheidt die Wissensmanagement betreiben und so das implizite Wissen der Mitarbeiter in expli-

zites iiberfiihren, es sicht- und nutzbar machen, ist Wissensmanagement an deutschen
Universitdten noch kein Thema.

Eine Studie, in der die Universitdt und ihr gesamtes Wissen auch nur ansatzweise selbst Ge-
genstand von Wissensmanagement geworden ist, gibt es nicht und so lasst jiingst die Deut-
sche Universitatszeitung (DUZ) einen Wirtschaftsinformatiker erkldren, dass an deutschen
Hochschulen das Thema Wissensmanagement noch ein Fremdwort sei (Adelsberger 2003,
S. 34). Willke sieht in seinem Beitrag ,,Dumme Universitaten — intelligente Parlamente® (Will-
ke 1997, S. 107-110) die Position der Universitaten im organisationalen Lernen eher kri-
tisch. Laut Willke sind Universitdten organisatorisch eher dumm, weil sie ein riesiges Poten-
zial ungenutzt lassen und daher nicht reformféhig sind. Ob wir der Kritik Willkes folgen wol-
len oder nicht, es leuchtet mehr als ein, dass das groBe (Wissens)-Potenzial der Hochschu-
len und Universitaten und vor allem das ihrer Mitarbeiterinnen, Mitarbeiter und Studierenden
nicht ungenutzt bleiben darf. Um den ,Schatz“ zu heben bedarf es vielféltiger Bemiihungen.
Eine davon kann die Einflihrung von Wissensmanagement sein.

Wissensgesellschaft und Wissen

,Wissen® ist von den Begriffen ,Daten” und ,Information“ zu differenzieren. Daten sind das
Ausgangsmaterial und der Rohstoff aus dem Informationen gewonnen werden, wenn diese
in einen Kontext eingebunden sind. Informationen wiederum werden erst dann zu Wissen,
wenn sie in einen gemeinsamen Erfahrungskontext integriert werden, das heift wenn eine
gemeinsame Erfahrung existiert, in der sich die Beteiligten bewegen. Allein das Abspeichern
von Daten in Dokumenten oder Datenbanken ist noch nicht Information und erst recht kein
Wissen (Willke 1998). Eine moderne Wissensgesellschaft in deren Rahmen die Universitét
Wissen produziert, prozessiert und vermittelt, ist durch die Zunahme von und die Befassung
mit Information und Wissen gekennzeichnet. Dazu gehdren die Systematik und Intensitét,
mit der Wissen produziert und genutzt wird, die Vielzahl der Institutionen und Berufe, die
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Wissen produzieren, die intensive Nutzung vernetzter Kommunikations- und Informations-
medien und das exponentielle Wissenswachstum sowie die Geschwindigkeit der Wissens-
entwicklung (Z_dossier 2001, S. 14).

Eine Ausgabe der Frankfurter Allgemeinen Sonntagszeitung enthalt heute mehr Informatio-
nen, als ein Mensch des 17. Jahrhunderts vermutlich in seinem ganzen Leben aufgenom-
men hat. Im Jahr 2003 werden weltweit mehr Informationen erzeugt worden sein, als in den
letzten 300.000 Jahren zusammen (Zimmer 2000, S. 32). Gleichzeitig kann der Mensch ein
Mehr an Information und Wissen nicht aufnehmen und verarbeiten. Er kann schlicht nicht
mehr und nicht schneller lesen. Die Technik des ,,Browsens* ist bereits eine Form des be-
schleunigten Lesens, hoffentlich auch des beschleunigten Verstehens. Der Mensch st ,,zum
Flaschenhals der Informationswelt geworden, er hemmt die hemmungslose Verbreitung
von Daten und ist gleichzeitig — ausgestattet mit der Kraft des Vergessens — die letzte Instanz
einer organisierten Ignoranz zur Filterung der Datenflut” (Bolz 1999).

Somit benétigt der Mensch zumindest ein organisatorisches und persénliches Informati-
onsmanagement, um in der Wissensgesellschaft iiberhaupt bestehen zu kénnen. Wenn das
Wissen als intellectual capital“ nahezu ausschlieBlich in den Képfen der Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter existiert, ist die Sicherung, Integration und Nutzung dieses Wissens eine der
wichtigsten Aufgaben eines Unternehmens (Koenig 1996, S. 299-301).

Wissensmanagement als Methode

Das Wissen in den Kdpfen der Mitarbeiter eines Unternehmens ist zu wertvoll, um es unge-
nutzt oder zumindest nicht optimal genutzt dort zu belassen. Gleichzeitig werden an vielen
Stellen eines Unternehmens Ideen und Prozesse entwickelt, die an anderer Stelle bereits vor-
handen sind. Redundanz kdnnen und sollten sich Unternehmen besonders in Zeiten harter
werdenden Marktgeschehens nicht mehr leisten. 90 Prozent (%) der deutschsprachigen Un-
ternehmen nutzen nur 20 bis 40 % des internen Wissens. Bei IBM sollen zeitweise 49 Abtei-
lungen in 27 Geschéftsbereichen die selben Wetthewerber analysiert haben, ohne dass man
von einander wusste (Herbst 2000, S. 81). Um diesen Wissensschatz zu heben wird in vielen
Unternehmen Knowledge Management eingesetzt. Dabei stiitzt sich diese Management-
methode auf die grundlegenden Arbeiten von Nonaka und Takeuchi (Nonaka 1994, S. 14-37).

Der Markt fiir Knowledge-Management-Systeme und -Consulting wéachst. Bis 2006 schatzt
man den Umsatz in diesem Segment allein in Westeuropa auf 4,2 Milliarden Euro, was einer
Steigerung von 24 % fiir den Zeitraum 2001 bis 2006 entsprache (Knowledge Management
2002, S. 2). Dennoch kennen und verstehen nur gut die Halfte (57 %) der Fiihrungskréfte in
deutschen, Gsterreichischen und schweizerischen Unternehmen den Begriff (FAZ 2001).

Ohnehin wird oft kritisiert, dass die Vernetzung von Wissen und Wissensmanagement in
Deutschland nahezu nicht entwickelt sei. Der mangelnde Einsatz von Wissensmanagement
in der gesamten Volkswirtschaft fiihre dazu, dass Deutschland nur noch aus Wissensinseln
bestehe und eine Vernetzung dieses ungeheuren Potenzials nicht erfolge (Seling 2002, S.
17). Die entscheidende Frage, ob Wissensmanagement in Universitaten (iberhaupt einen
Sinn macht, entfaltet sich im Spannungsfeld von Wissensmanagement und Wissen-
schaftsmanagement. Wenn ,Wissenschaft menschliches Denken nach bestimmten Regeln
mit dem Ziel des Erkenntnisgewinns [ist]“ (Timmermann 2001, S. 461-470), dann kénnte
der Umgang mit diesen Erkenntnissen, also mit Wissen, die Organisation von Wissen selbst,
die Organisation von Wissenschaft bedeuten.

.

Dr. Rafael Ball ist Leiter
der Zentralbibliothek
des Forschungszen-
trums Jiilich. Seine In-
teressenschwerpunkte
sind das Management
von Bibliotheken und
die Informationsver-
sorgung wissenschaft-
licher Einrichtungen.

Wenn das Wissen als ,,intellectual

capital‘ nahezu ausschlieBlich in

den Kdpfen der Mitarbeiterinnen

und Mitarbeiter existiert, ist die

Sicherung, Integration und

Nutzung dieses Wissens eine der

wichtigsten Aufgaben eines

Unternehmens.
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Stichworter

Wissensmanagement

Hochschule

Bibliothek

keywords

knowledge management

university

library
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Universitéten und Wissensmanagement

Kreativitdt ist besonders wichtig fiir Innovationsunternehmen. Die Universitét ist ein Innovations-
unternehmen par excellence, lebt mithin nur von den neuen Ideen und der wissenschaftlichen Er-
kenntnis in Forschung und Entwicklung. Die Innovationsmentalitdt der Fiihrungskréfte (hier:
Wissenschaftler) entscheidet tber die Innovationskraft der Einrichtung. Das Gehirn als ,,informa-
tionsverarbeitende Struktur” leistet die Auswahl von relevanten und irrelevanten Informationen,
(letztlich die einzige intellektuelle Leistung des Menschen bei der Reizbearbeitung). Sauter weifit
darauf hin, dass individuelle und organisationale Lernprozesse unter Einbeziehung des gesam-
ten Wissens der Unternehmung eine Notwendigkeit fiir alle Unternehmen und Bildungsinstitutio-
nen seien, die in der Wissensgesellschaft ihre Wettbewerbsposition ausbauen wollen (Sauter
1999, S. 25-30). Auch die Definition von Knowledge-Management der Gartner Group aus dem
Jahr 1998 schlieBt Universitdten keineswegs aus: ,,A discipline that promotes an integrated ap-
proach to identifying, capturing, evaluating, retrieving and sharing all of an enterprise’s informa-
tion assets” (Dillon 1999, S. 4).

Als wissensintensive und reflexive Organisationen sind Universitaten fiir Knowledge Manage-
ment aber geradezu prédestiniert. Trotzdem war Knowledge Management fiir die Hochschulen
offenbar nur von geringem Interesse. Seit den neunziger Jahren des 20. Jahrhunderts gab es
aber Uberlegungen — und auch den Einsatz (Cronin 2001, S. 129-137) — von Total Quality Mana-
gement, Qualitatssicherung und anderen Managementstrategien. In diesem Zusammenhang ist
man auch auf die Frage nach Knowledge Management zumindest beilaufig eingegangen (James
2000 S. 41-59).

Die Indiana University, Bloomington/USA, mit 95.000 Studenten, einem Jahresbudget von 1,9
Milliarden US-Dollar und einer staatlichen Quote von nur einem Drittel des Gesamtbudgets
gleicht durchaus einem Wirtschaftsunternehmen vor allem in den Bereichen Infrastruktur, Inve-
stitionen, Marketing und Finanzstrategien bei allen Unterschieden in der Personalstruktur und im
Belohnungssystem etwa. Universitaten produzieren zwei unterschiedliche Arten von Wissen und
das in zwei Kategorien: das Wissen der Fachdisziplinen in Lehre und Forschung (, This know-
ledge constitutes the main product of universities®, James 2000, S. 42) und das Wissen der Or-
ganisation, manifest in der Art und Weise wie die Organisation der Einrichtung betrieben wird.
Dies kann sich auch in der Politik und in den Werten einer Einrichtung duBern (Dieses Wissen ist
eher implizit.).

Universitaten haben allenthalben mit einem ,,information overload” zu kimpfen, verfiigen
aber gleichzeitig nur selten iiber ein geeignetes Berichtswesen, das mit wenigen wichtigen
Kennzahlen Entscheidungstrager informiert und erst handlungsféhig macht. Dieser Mangel an
einem pragmatischen Controllingsystem lasst auch das unbestritten vorhandene organisatio-
nale Wissen einer Universitdt nur unzureichend explizit und damit anwend- und nutzbar wer-
den. Dennoch hat das Konzept des organisationalen Lernens Eingang gefunden in die Verwal-
tung von Universitaten (Duke 1992). James nennt Griinde, warum das organisationale Lernen
in Universitaten hdufig gebremst wird: ,feedback loops” sind oft verspétet, die Beziehung zwi-
schen Aktivitdten und ,,outcomes* ist unklar, die individualistische Kultur der Universitdten und
ihrer Einheiten in wissenschaftlicher Autonomie erschwert das Management von Wissen eben-
so wie die Kluft zwischen Verwaltung und Wissenschaft. Die Nutzung von organisationalem
Wissen gelingt aber nur dort, wo die kleinste Einheit fiir organisationales Wissen identifiziert
werden kann. Ob dies etwa auf Fakultats-, Instituts- oder Arbeitsgruppenebene geschieht, kann
hier nicht beantwortet werden.
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»Individual learning was once the cornerstone of the university. This remains true, but there is
also an imperative now for collective organisational learning. How universities manage their
knowledge and how they construct new organisational knowledge from the information at their
disposal will be one indicator of their capacity to thrive in a uncertain future.” (James 2000, S. 55)

Consultingunternehmen, deren Hauptressource vielleicht noch mehr als die der Universitat aus
Wissen (und nur daraus) besteht, treiben erfolgreich Knowledge Management (Hansen/Noriah
1998, S. 43-57). Auch wenn Universitaten und Consultingfirmen nicht direkt verglichen werden
kénnen, ist es legitim zu fragen, warum Universitdten nicht ebenfalls inr Wissen erfolgreich ma-
nagen konnen sollten.

Praktische Umsetzung von Wissensmanagement an Universitaten

Wenn Universitaten und andere Bildungseinrichtungen zentrale gesellschaftliche Probleme Igsen
helfen wollen (und sollen), sind Erfolge hdufig nur noch mit einem interdisziplindren Ansatz
mdglich. Die kreative Uberwindung und positive Verkniipfung der Disziplinen basiert in diesem
Fall auf der Verkniipfung von Wissen, also auf Wissensmanagement (Timmermann, S. 466).
Timmermann sieht Wissensmanagement durchaus im Dienste von Wissenschaftsmanagement
und flihrt auch Beispiele aus der akademischen Praxis an. Das interne Wissen einer Universitat
ist gewaltig und doch ist es weithin unklar, wie viel in Universitaten wirklich geleistet und an Wis-
sen produziert wird und welche (institutionalisierten) Mechanismen genutzt und eingesetzt wer-
den, sich dieses Wissen selbst zu vergegenwdrtigen, anderen zur Kenntnis zu bringen und —
etwa im Fundraising — gewinnbringend einzusetzen. Durch die Besonderheiten des Wissen-
schaftsbetriebs wird dieses Wissen einerseits meist nur den Fachkollegen zur Verfiigung gestellt,
andererseits hemmt das oft ungeniigend entwickelte Gefiihl von Gorporate Identity der Hoch-
schule die interne ,,Vermarktung“ der eigenen Leistung.

Das wirkliche Kapital einer Universitat ist das Humankapital als gesammelte Kompetenz und
Fahigkeit ihrer Mitglieder. Schneidewind sieht die Ebenen des Human-, Structural- , Customer-
und Stakeholder-Kapitals als das intellektuelle Kapital in Hochschulen (Schneidewind 2001,
S. 113). Er sieht klare Defizite in der Lehr- und Forschungsorganisation, der Einbindung der Stu-
dierenden als den eigentlichen Kunden und der gesellschaftlichen Einbindung der Universitéten.

Da die Definition von Wissensmanagement selten eindeutig ist, fallen auch die angebotenen Lo-
sungs- und Umsetzungsvorschlage sehr unterschiedlich aus. Haufig werden unter Knowledge
Management rein virtuelle Lernumgebungen verstanden (Ferstl/Schnitz 2001, S. 13-22). So be-
schreibt Schneidewind Hilfestellungen zur Errichtung von virtuellen Lernwelten und ihren Platt-
formen, bleibt jedoch in seinem Beitrag eine echte Referenz auf Knowledge Management schul-
dig und endet in einer Mischung irgendwo zwischen virtueller Bibliothek, E-Learning und Knowl-
edge Management. Knowledge Management ist auch mehr als die von Schneidewind beschrie-
bene raumliche Entkoppelung und Virtualisierung des Lerngeschehens.

Blaise Cronin von der Indiana University macht in seinem Beitrag ,Knowledge Management, or-
ganizational culture and Anglo-American higher education” konkrete Vorschlage, wie Knowledge
Management in den beiden Bereichen Wissenschaft und Verwaltung an Universititen umgesetzt
werden konnte (Cronin 2001, S. 134). Fiir die Lehre nennt er den Aufbau von Sammlungen der
Curricula aller Fachbereiche zum Nutzen der Studierenden und der Fakultéten, ein Evaluations-
system fiir die verschiedenen eingesetzten Lehrmethoden und Praktika, besondere Beispiele er-
folgreicher ,,Distance-education-Programme und die Schaffung von Online-Foren sowie von
Lcommunities of practise” fiir den Wissensaustausch der eigenen Erfahrung am Arbeitsplatz.

‘management 11

summary

Commercial enterprises with a

knowledge potential far from that

of universities quite naturally

apply knowledge management (KM)

to secure and utilize their human

capital. Universities, in contrast,

are only just beginning to use

knowledge management, although

they have an enormous potential

for this. The fields of application

under discussion are teaching,

research and administration (with

all the processes in personnel and

resource management).

Information specialists are

capable of processing data, of

structuring, evaluating and

making them available, while the

library of a university is the place

of interdisciplinarity, social

exchange and general

communication. Libraries and

librarians are presented as

competent partners for the

introduction of KM in universities.
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Fiir den Bereich der Forschung empfiehlt er die Sammlung von Interessen und Erfahrungen,
~work villages* zum Erfahrungsaustausch und den Aufbau von Preprint-Archiven. Fiir den Ver-
waltungssektor einer Universitdt nennt Cronin die drei Anwendungsfelder: Beschaffung/Einkauf,
Fundraising/Ehemaligen-Betreuung und ,student services®.

Bibliotheken und Wissensmanagement

Wenn man sich diese Beispiele ansieht, wird deutlich, dass die Bibliothek unbedingt in die Pla-
nung und Umsetzung von Knowledge-Management-Aktivitdten eingebunden werden sollte.

Tatsdchlich spielt Knowledge Management in der Aushildung fiir Bibliothekare eine immer
wichtigere Rolle. Denn Wissen muss kodifiziert werden, damit es wieder abgerufen werden
kann. Bibliothekare sind Wissensintegratoren, Wissensredakteure und Knowledge-Manage-
ment-Broker. Sie erarbeiten Wissenslandkarten, Wissensportale und Wissensstédte (Z_dossier
2001, S. 37-38).

Organisationen, die Knowledge Management einfiihren méchten, suchen fiir diesen Bereich zu-
nehmend Absolventen aus dem Bereich ,Library and Information Science®. Dabei wird iiberein-
stimmend festgestellt, dass diese Grundqualifikation sehr gut geeignet ist, um im Knowledge-
Management-Bereich erfolgreich mitzuarbeiten (Mendelsohn 2002, S. 10-12). Es ist eine der
Zentralaufgaben von Bibliotheken, den Wissenschaftler in seiner Arbeit bei der Schaffung von
Wissen zu unterstiitzen (FAZ 2002). Der Direktor von OCLC (Online Computer Library Center,
Inc.), Martin Dillon, hat beschrieben, wie er die Rolle von Bibliotheken und Bibliothekaren beim
Knowledge Management sieht und wie auch Universitéten von Knowledge Management (das
dann die Bibliothek ausfiihrt) profitieren (Dillon 1999, S. 3-11). Dabei identifiziert, selektiert,
sammelt, organisiert, prozessiert, archiviert und verteilt die Bibliothek Wissen, wéhrend die Uni-
versitét als Ganzes Wissen verbraucht, produziert und formalisiert.

Im Zusammenhang mit der Einflihrung von Knowledge Management wird neuerdings auch die
Situation in Hochschulen diskutiert und die Frage nach einer neuen Informationsinfrastruktur an
Universitdten gestellt. Insbesondere die Empfehlungen des Wissenschaftsrates zur digitalen
Informationsversorgung (Wissenschaftsrat 2001) als auch die im Auftrage des BMBF durchge-
flihrte ,Stefi-Studie® (Klatt/Gavriilidis/Kleinsimlinghaus/Feldmann 2001) lassen Universitéts-
bibliothekare allméhlich iiber eine magliche

Bibliotheken:

e Schaffung von Kommunikations-
raumen und Kommunikations-
unterstiitzung

Sozialisation

implizit —> implizit

e Schaffung von Dokumenten als Daten-

Bibliotheken: Portfolioanpassung der Hochschulbibliothe-
e Hilfe bei Filterung, Standardisierung und

ken nachdenken. Allerdings wird dies zu hau-

Katalogisierung von implizitem Wissen fig in einem zunehmend nicht mehr nachvoll-

bank/Printout/Archiv ziehbaren Hierarchiekontext der unterschied-
lichen ,,Dienstgrade* an Universitétshibliothe-
Externalisierung ken getan. Aufgabenfelder eines neuen Infor-

mations- und Wissensmanagements in Bi-

implizit — explizit
b p bliotheken werden ausschlieBlich als ,neue

implizit «— explizit

Internalisierung

Aufgabenfelder fiir das Personal des Hoheren
Dienstes an Rechenzentren und Bibliotheken®

244) formuliert und in einer falsch verstan-

explizit «— explizit

Bibliotheken: denen oder zumindest eigenwilligen Interpre-

* Verfiigharmachen der Primérquellen tation von Knowledge Management als Mithil-

e Unterstiitzung der Internalisierung durch Sekundérressourcen fe bei der Vermittiung der Information Liter-
Abb. 1: Kategorisierung von Transferp nach Wi ten und der A von Bibliothek acy kanalisiert.
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Schliisselqualifikationen fiir ,,Information Professionals“
& Umfassende Kenntnisse (iber Tragereinrichtung,
das Gesamtunternehmen und die Unternehmensstrategie

& \Vertrautheit mit den Verantwortungsbereichen
und Aufgaben der Fiihrungskrafte

& Querschnittsdenken

# Flexibilitdt im jeweiligen Arbeitsgebiet, gelegentlicher Wechsel
der Tétigkeiten

4 Unternehmerisches Denken

& Konsequente Kundenorientierung

& Bedarfsorientiertheit

4 Kostenbewusstsein

& Prozessorientierung

4 Innovationsfreudigkeit und -fahigkeit

& Kooperationsfahigkeit und -bereitschaft

& permanente Weiterqualifikation (,life-long-learning®)

Abb. 2: Schlii lifikati von Wi n

Bei der Einfiihrung von Wissensmanagement entpuppen sich Wissensmanagementprojekte zu
haufig als ,normale“ DV-Projekte mit Rationalisierungshintergrund. Diese Ergebnisse prasentier-
te die Projektgruppe Wissensmanagement der Sozialforschungsstelle Dortmund, die im Pro-
jektauftrag des Ministeriums fiir Schule, Wissenschaft und Forschung auf einem Workshop die
LEinflihrung von Wissensmanagementsystemen in Wirtschaft und Wissenschaft” untersucht hat
(Grlineberg, Katenkamp 2002). Technische Dominanz fiihre sehr haufig zu den oft beklagten Da-
tenfriedhdfen, wahrend hingegen organisatorische Erweiterungen fiir die Einflihrung von Knowl-
edge Management notwendig seien. Wie auch ,Die Zeit” in ihrer Ausgabe 24/2000 berichtet, ist
es nicht der technokratische Ansatz, der Wissensmanagement zum Erfolg fiihrt, sondern der
Faktor ,,Mensch® (von Randow 2000). Und das ist ein weicher Faktor.

Wissensmanager miissen einen Uberblick iiber das Gesamtunternehmen haben. Sie kennen die
Strategie und das Unternehmensziel. Auch eine Reihe weiterer Qualifikationen der Informations-
spezialisten lassen sich leicht auf Knowledge-Management-Qualifikationen iibertragen (Abbil-
dung 2). Das alles lauft in einer Bibliothek zusammen. Sie ist — gerade in Hochschulen — die Zen-
trale fiir den Campus. Hier trifft man sich. So kann Bibliothek auch einen Raum schaffen fiir Wis-
sensmanagement. Schaut man auf die zentralen Transferprozesse beim Wissensmanagement,
so wird die Einsatzmdglichkeit der Bibliothek deutlich (Abbildung 1).

Auch bei den technischen Softwareldsungen, die hier nicht beschrieben werden miissen, konnen
sich Bibliotheken einbringen (Abbildung 3).

Bibliotheken und Bibliothekare sind Spezialisten fiir die Strukturierung von Informationen. Wenn
man die ,Codification Strategy“ (Hansen/Nohria 1999, S. 106-116) von Knowledge Management
zugrunde legt, dann sind hier Bibliotheken und ihr Know-how bei der Umsetzung gefragt. Sie
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konnen und sollten beitragen. Exemplarisch sei hier die Zentralbibliothek der Forschungszentrum
Jillich GmbH genannt, die den wissenschaftlichen Instituten ein Dokumenten-Management-Sys-
tem nach Kundenwtinschen zur Verfiigung stellt. Mit dessen Hilfe organisieren die Institute un-
terschiedlichste Wissens- und Informationsbediirfnisse.

Fazit und Ausblick

Universitdten beginnen erst zogerlich mit dem Einsatz von Knowledge Management. Als Einsatz-
bereiche kann die Verwaltung (mit allen Prozessen im Personal- und Ressourcenmanagement)
identifiziert werden, sowie umfangreiche Einsatzfelder in Lehre und Forschung. Die Bibliothek
und ihre Mitarbeiter sollten unbedingt beim Einsatz von Knowledge Management in Universitaten
beteiligt werden: Als Informationsspezialisten sind sie in der Lage, Daten aufzubereiten, zu struk-
turieren, zu bewerten und zur Verfilgung zu stellen, wahrend die Bibliothek einer Universitét ein
Ort der Interdisziplinaritét, von sozialem Austausch und allgemeiner Kommunikation ist. Diese
Kompetenz wird in Hochschulen noch zu selten wirkungsvoll eingesetzt.

Wie immer man sich jedoch die Universitét der Zukunft vorstellen mag, ob als programmorien-
tierte Einrichtung oder als wissensbasierte New-Economy-Institution, tiber die Notwendigkeit
von Knowledge Management wird nicht mehr diskutiert. Auch wenn kiinftig E-Science einen
~Beitrag zur Vernetzung der traditionell oft isoliert gewachsenen Prozesse zu einer integrierten
und strukturierten Wertschdpfungskette aus Wissenschaft, Forschung und Kapital“ (Heiker
2002, S. 5) leisten soll, wird Knowledge Management bei allen beteiligten Partnern selbstver-
standlich werden miissen. Die Bibliotheken stehen bereit — als Raum, Struktur und mit Know-
how. Man muss sie nur fordern.
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Annika Standhaft
Wissen biindeln und nutzen
Umfrage zum Wissensmanagement in GroBforschungseinrichtungen

Angesichts standig wachsender Informationsmengen und immer schneller sinkender
Halbweriszeit des Wissens, steigt die Bedeutung von Wissensmanagement nicht zuletzt
in den GroBforschungseinrichtungen. Diese Einrichtungen bendtigen und produzieren
stetig wachsende Mengen von Informationen und Wissen. Deshalb wird es immer wichti-
ger, dass bestimmte Daten wie Forschungsergebnisse oder Publikationen jedem Mitar-
beiter und jeder Mitarbeiterin zur Verfiigung stehen, um unnétigen Arbeitsaufwand zu
vermeiden. Fiir den Erfolg neuer Forschungsprojekte ist es aber auch entscheidend, auf
schon vorhandenes Wissen zuriickgreifen zu kdnnen. Ebenso wichtig ist es, beim Aus-
scheiden eines Mitarbeiters das von ihm erworbene Wissen weiter in der Einrichtung zu
behalten, damit es nicht verloren geht.

Institute, die eine von Bund und Landern geforderte auBeruniversitire Forschung betreiben,
bezeichnet man als GroBforschungseinrichtungen. Diese groBen Zentren, die sich auf be-
stimmte Fragestellungen ausgerichtet haben, bendtigen einen hohen Personaleinsatz sowie
erhebliche Finanzmittel, weshalb sie von Bund und Landern unterstiitzt werden. Da es sich
bei Wissensmanagement in GroBforschungseinrichtungen um eine neuere Fragestellung
handelt, fehlt bisher jede Literatur zu diesem speziellen Thema. Grundlage dieses Beitrags ist
eine Umfrage in 14 deutschen GroBforschungseinrichtungen.

Aufgaben des Wissensmanagements

Wissensmanagement in GroBforschungseinrichtungen hat die Aufgabe, vorhandenes Wis-
sen aus der Einrichtung so aufzubereiten, dass es sinnvoll abgespeichert und verfiighar ge-
macht werden kann. Das Wissen wird in eine organisierte Struktur gebracht. Um Wissen
aufbereiten zu kdnnen, muss es jedoch erst von den Wissenstrdgern bereitgestellt werden.
Hierfiir sollten sinnvoller Weise Anreizsysteme geschaffen werden. GroBforschungseinrich-
tungen sind hdufig in viele einzelne Institute unterteilt, was eine zusatzliche Schwierigkeit
verursacht. So muss zunéchst eine gemeinsame Datenbank entwickelt werden, auf die jeder
Mitarbeiter Zugriff hat. Weiterfiihrende MaBnahmen kdnnten dann zum Beispiel Mitarbeiter-
schulungen sein, um die Nutzer mit ihrer Datenbank vertraut zu machen und ein Bewusst-
sein fiir deren Notwendigkeit zu schaffen. Ein weiteres Problem besteht aber auch darin,
allen Teilen der Institution gerecht zu werden. Da jede einzelne Teilorganisation iiber meist
zahlreiche Forschungsgruppen verfiigt, muss man von einer ungeheuren Daten- und Infor-
mationsmenge ausgehen.

Insgesamt wurden 14 Institutionen in die Analyse einbezogen. Die einzelnen Institutionen
gehen sehr unterschiedlich mit dem Arbeitsfeld Wissensmanagement um. Ein strukturiertes
Management von Wissen ist noch nicht in allen Zentren umgesetzt, in einigen aber bereits
schon weit entwickelt. Von den betrachteten Institutionen haben nur 10 Institutionen ein

VERNETZUNG

Auch in den Einrichtungen der GroBforschung gibt es

noch zu viele Wi In, die nicht mi
verbunden sind. Ziel ist eine umfassende Vernetzung -
personlich und iiber den Personal Computer.
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Wissensmanagement eingeflihrt. Bei diesen Institutionen handelt es sich um das Alfred-We-
gener-Institut fiir Polar- und Meeresforschung (AWI), das Deutsche-Elektronen-Synchrotron
(DESY), das Deutsche Krebsforschungszentrum (DKFZ), das Deutsche Zentrum fiir Luft-
und Raumfahrt (DLR), das Forschungszentrum Karlsruhe (FZK), das GKSS-Forschungszen-
trum Geesthacht (GKSS), das GSF-Forschungszentrum fir Umwelt und Gesundheit (GSF),
das Hahn-Meitner-Institut Berlin (HMI) (alle Mitglieder der Hermann von Helmholtz-Ge-
meinschaft Deutscher Forschungszentren e.V., HGF), das Heinz-Nixdorf-Zentrum fiir Infor-
mationsmanagement in der Max-Planck-Gesellschaft (ZIM) und die Fraunhofer-Gesell-
schaft (FhG). Das UFZ-Umweltforschungszentrum Leipzig-Halle (UFZ), sowie das Institut fiir
Weltwirtschaft an der Universitét Kiel und die Deutsche Forschungszentrum fiir Kiinstliche
Intelligenz GmbH betreiben bisher noch kein organisiertes Wissensmanagement. Der Dach-
verband HGF selbst hat keine zentrale Stelle fiir Wissensmanagement, weshalb Wissensma-
nagement nicht in allen Arbeitsbereichen und ohne gemeinsame Richtlinien umgesetzt wird.
Bei der Max-Planck-Gesellschaft (MPG) gibt es hingegen ein eigenes Zentrum fiir Informati-
onsmanagement (ZIM) und bei der Fraunhofer-Gesellschaft (FhG) eine zentrale Abteilung fiir
Wissensmanagement.

Acht der zehn Institutionen mit Wissensmanagement stellen den Mitarbeitern eine Daten-
bank oder ein gedrucktes Verzeichnis der Publikationen aus dem eigenen Haus zur Verfii-
gung. Diese Publikationsverzeichnisse sind duBerst sinnvoll, da sich so Wissenschaftler
tiber die Fortschritte und Forschungsergebnisse der Arbeitsgruppen der eigenen Einrichtung
jederzeit informieren kénnen.

Fiir die gesamte Forschung auf einem Gebiet ist es aber auBerdem wichtig, dass die Wissen-
schaftler weltweit Informationen dariiber erhalten kénnen, wie weit der Forschungsstand in
anderen Institutionen vorangeschritten ist. Auch hierbei hilft der Aufbau von Datenbanken
oder die Einfilhrung eines Berichtswesens. Aufgrund dessen verfligt die Halfte der betrachte-
ten Einrichtungen iiber eine Dokumentation des Forschungsstandes der weltweiten Er-
kenntnisse. Als positives Beispiel soll an dieser Stelle auf eine Datenbank am DESY hinge-
wiesen werden. Die Arbeitsgruppe Dokumentation bereitet die weltweit gewonnenen Er-
kenntnisse der Forschung der Hochenergiephysik allgemein zuganglich auf. Das so aufgear-
beitete Wissen wird mit einer Datenbank (HEP) verwaltet, in der die Mitarbeiter, aber auch
alle Hochenergiephysiker der Welt, nach verschiedensten Kriterien recherchieren kénnen. Es
ist aber nicht nur wichtig eigene Datenbanken aufzubauen, sondern vorhandene Datenban-
ken zugénglich zu machen und Mitarbeiterschulungen fiir entsprechende Datenbanken anzu-
bieten, da nur so eine effektive Ergebnissuche zu garantieren ist.

Andere Ansétze einer Umsetzung von Wissensmanagement werden nur von einzelnen Insti-
tutionen verfolgt. So haben drei der Einrichtungen (DESY, GSF, HMI) ein System, iiber das
die Mitarbeiter von Veranstaltungen, Schulungen, Konferenzen oder ahnlichen Aktivitaten in-
formiert werden. Diese Informationsvermittlung ist jedoch fiir die stdndige Weiterbildung
und der damit zusammenhéngenden Qualifizierung der Mitarbeiter unverzichtbar. Nur durch
Weiterbildungen kann garantiert werden, dass ein gewisses Wissensniveau beibehalten und
stetig erh6ht wird. Da Veranstaltungen auch fiir die Kommunikation untereinander wichtig
sind, ist dies ein weiterer elementarer Grund fiir das Erstellen solcher Informationsmittel.

Ein wichtiger Faktor ist auch die Kommunikation zwischen Wissenschaft und Offent-
lichkeit. Da die GroBforschungseinrichtungen aus der dffentlichen Hand finanziert werden,
miissen sie dokumentieren, wofiir 6ffentliche Gelder ausgegeben worden sind. Durch ein
Berichtswesen, wie es drei der Einrichtungen (GSF, DKFZ, DLR) betreiben, wird man dieser
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Forderung gerecht und berichtet gleichzeitig (iber Wissensmanagement in der Institution.
Auch fiir Wissenschaftler anderer Institutionen ist es von Interesse, was an den einzelnen In-
stitutionen erforscht wird.

Zwei GroBforschungseinrichtungen (DESY, HMI) betreiben ein Informationswesen iber die
vorhandenen Materialien wie zum Beispiel elektronische Vordrucke fiir Verwaltungsangele-
genheiten. Dieses Informationswesen erscheint als guter Service und ldsst sich dem Rand-
bereich des Wissensmanagements zuordnen. Des Weiteren hat jede Einrichtung andere An-
gebote, die sie der Rubrik , Wissensmanagement“ zuordnet.

Positiv zu erwdhnen ist die |dee des ,,Jour fixe®, das heiBt die interne Vorstellung der Arbeit-
sergebnisse aus den Arbeitsgruppen fiir die Abteilungsleiter. Diese wdchentlichen Zusam-
mentreffen der Abteilungsleiter des DKFZ geben dem Prozess des Wissensmanagements
einen deutlichen Impuls. Es sei aber auch darauf hingewiesen, dass sich ein wirklicher Syn-
ergieeffekt fiir das Wissensmanagement nur dann einstellen wird, wenn die Abteilungsleiter
die Erkenntnisse aus diesen Treffen an ihre Mitarbeiter weitertragen.

Als einzige Forschungseinrichtung unterstiitzt die FhG mit einer zentralen Abteilung fiir
Wissensmanagement ihre Institute bei der Umsetzung von Wissensmanagement und (iber-
nimmt dabei eine beratende Funktion. Sie gibt einen allgemeinen Rahmen vor, innerhalb
dessen die einzelnen Institute Gestaltungsfreiheit haben. Dies ist durchaus sinnvoll, da die
Institute selbst am besten in der Lage sind, das Wissensmanagement ihren Bed(irfnissen
entsprechend umzusetzen, fiir die Umsetzung anfangs jedoch eine fiihrende Hand bendti-
gen. Spéter brauchen sie eine Stelle, an die sie sich bei eventuell auftretenden Problemen
wenden kénnen.

Die MPG hat eine zentrale Stelle fiir Informationsmanagement eingerichtet. Diese Stelle
Ubernimmt keine beratende Funktion, sondern verwaltet lediglich wissenschaftliche Informa-
tionen. Auch dieser Ansatz ist sinnvoll, da elementare Informationen an einer Stelle nach
gleichen Richtlinien und fiir alle MPG-Mitglieder zugénglich verwaltet werden.

Bewertung der Umsetzungen

Wissensmanagement ist in den betrachteten Einrichtungen sehr unterschiedlich umgesetzt.
Das Spektrum reicht von einer einfachen Literaturdatenbank iiber Informationssysteme zur
Speicherung, dem Managen und Abrufen von Informationen, komplexen Datenbanken, der
Erstellung von personlichen Homepages, Publikationsverzeichnissen und dem Auffiinren der
Top-5-Publikationen, Organigrammen, Arbeitsbeschreibungen, verschiedenen Netzwerken,
Veranstaltungskalendern, Pinnwénden, Workshops, monatlichen Treffen der Abteilungsleiter
und einem Berichtswesen bis hin zum ausgereiften System der Wissenshilanz. In allen Ein-
richtungen wird jedoch dem persénlichen Wissensaustausch ein besonderer Stellenwert bei-
gemessen.

Der Ansatz der FhG, welche als einzige Einrichtung eine zentrale Abteilung fiir Wissensma-
nagement eingerichtet hat, ist aus allen Ansdtzen positiv hervorzuheben. Hier werden Denk-
anstdBe und Hilfen gegeben, sodass die einzelnen Institute das interne Wissensmanagement
in enger Kooperation optimal umsetzen konnen. Modellcharakter hat ein Projekt am ZIM (der
MPG zugehdrig), bei dem eine gemeinsame Datenbank fiir alle Institute erstellt wird. Hinge-
gen erscheint der an der HGF durchgefiihrte Ansatz weniger effizient. Dort ist es jedem Insti-
tut selbst liberlassen, ein Wissensmanagement zu etablieren. Es gibt keine zentrale Stelle,
die richtungweisend tétig ist oder bei eventuellen Problemen helfen kann. Am DKFZ, einem
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Institut der HGF, gibt es ein internes und externes Begutachtungssystem. Dieses Begutach-
tungssystem bietet Wissenschaftlern und auch wissenschaftlich Interessierten eine gute
Mdglichkeit, sich iber den Fortschritt der Forschung zu informieren. Das DLR, ein weiteres
Institut der HGF, bietet als erste deutsche Forschungseinrichtung Indikatoren zur Messung
der Zielerreichung und zur Bewertung der internen immateriellen Vermdgenswerte und Wis-
senshesténde an. Die Ergebnisse werden in einer Wissenshilanz zusammengestellt und zei-
gen anhand von Indikatoren auf, wie sich die immateriellen Vermdgenswerte verdndert
haben. Seit 2001 arbeitet das DLR auf dem Gebiet des Wissensmanagements mit der Austri-
an Research Centers GmbH (ARC) in Wien zusammen. Geplant ist die Etablierung einer eu-
ropdischen Benchmarking-Initiative.

Das DLR-Konzept der Wissensbilanz wurde von der ARC iibernommen. Um die Wissenshi-
lanz erstellen zu kdnnen, wurde ein Prozessmodell aufgebaut, welches die Zunahme des
Wissens als Kreislauf innerhalb des Unternehmens im zeitlichen Verlauf darstellt und so
Wissen in Form von ,Human-, Struktur- und Beziehungskapital“ immer als Input und Output
aufgefasst wird. Um die unterschiedlichen Formen immaterieller Vermdgenswerte so sinn-
voll wie mdglich darstellen zu kénnen, werden sie durch ein System quantitativer und quali-
tativer Indikatoren dargestellt, denen dann ZielgréBen zugeordnet werden. Die Zusammen-
hénge und Entwicklungen zwischen den Indikatoren werden in der Wissensbilanz aufgefiihrt
sowie Kennzahlen angegeben, erkldrt und bewertet. Diese Wissenshilanz ist nach den Wis-
senszielen des DLR (,Wissen nutzen®, ,Exzellenz anstreben®, ,Mitarbeiter férdern®, ,Netz-
werke knlipfen® und ,,Innovation schaffen“) aufgebaut. Die Wissensziele werden von den Un-
ternehmenszielen abgeleitet und enthalten Vorgaben fiir die Unternehmensentwicklung. Ver-
anderungen des Unternehmens miissen immer wieder entsprochen werden. So werden die
Wissensziele permanent weiterentwickelt und anstelle starrer Zielwerte werden flexible Ziel-
korridore vorgegeben (Wissensbilanz, S. 8). Konkretes Beispiel fiir einen quantitativen Indi-
kator im Bereich ,Exzellenz anstreben® ist die Anzahl der Publikationen in referierten Fach-
zeitschriften pro wissenschaftlichem Mitarbeiter. Die zugehdrige Zielvorgabe ist eine Steige-
rung des wissenschaftlichen Outputs des Instituts. Im Bereich ,Mitarbeiter fordern® ist bei-
spielsweise der Indikator ,Weiterbildungstage pro Mitarbeiter” erwdhnenswert, im Bereich
»innovation schaffen” der Indikator ,,Gesamtertrag Drittmittel“ oder auch ,Ertrdge aus Lizen-
zen“ (Wissensbilanz, S. 22 - 25). Ein konkreter Zielwert wird bei den Kennzahlen nicht ange-
geben, wahrscheinlich weil Vergleichszahlen aus anderen Einrichtungen noch nicht vorlie-
gen, an denen man eine ZielgroBe orientieren konnte.

Die Erstellung einer Wissensbilanz ist sehr positiv zu bewerten, da schnell klar wird, in wel-
chen Bereichen sich das DLR verbessert hat, in welchen Bereichen die Entwicklung stagniert
oder eventuell zuriickgeht. Ebenso sind Riickschliisse (iber den Verbrauch und die Einwer-
bung von Finanzmitteln in Korrelation zum Input und Output an Wissen mdglich, die Aussa-
gen (ber Effizienz erlauben.

Fazit

Das interne Wissensmanagement wird in den einzelnen Einrichtungen immer mehr Einzug
halten und weiter entwickelt werden. Das Zeitalter der elektronischen Information mit dem
weltweiten Zugriff auf Information und auch der so genannten Informationsiiberflutung,
macht es fiir die Institutionen so bedeutsam, ihr Wissen zu speichern und den Mitarbeitern
sinnvoll und geordnet zur Verfligung zu stellen. Wissensmanagement hilft, effektiver zu ar-
beiten und damit Gelder einzusparen. Auch dieser Aspekt erhoht die Bedeutung des Wis-
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sensmanagements inshesondere in Zeiten knapper Ressourcen. Um synergetische Effekte ~ Literatur
zu erzielen, sollte aber auch innerhalb der GroBforschungseinrichtungen eine einheitliche ;e;gﬁ'ﬁ:::;:;‘"ff’zgg?:;;;g%gf‘“" eV.
Umsetzung des Wissensmanagements entstehen und die Institute sollten untereinander
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Einrichtung ein sinnvoller Weg. Sie sollte jedoch nicht die einzige Datenbank sein und jedes — jwesen und wurde von Prof. Winfried Gadert und
Institut sollte selbst Wissensmanagement vor Ort umsetzen. Da ein Wissensmanagement

eine geordnete Struktur fiir das Verwalten und Bereitstellen von Wissen, Information und

Daten liefert, kdnnen die Institutionen auf ein eigenes oder gemeinsames System zugreifen,

in dem sie bendtigtes, schon vorhandenes Wissen finden kénnen. Sie kdnnen dadurch

schneller und effizienter arbeiten und Geld einsparen. Eine zentrale Stelle fiir das Wissens-

management aller zugehdrigen Zentren, wie zum Beispiel bei der MPG, erschwert €S zwar  Kontakt:
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Rechtliche Aspekte von Interessenkonflikten hei
Public Private Partnerships
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Die Bemiihungen von Politik und Wissenschaft um Intensivierung der Kooperation zwi-
schen Hochschulen und Wirtschaft — kurz Public Private Partnership (PPP) — lassen
einen wesentlichen Aspekt derzeit noch unberiicksichtigt: Was tun, wenn wirtschatftli-
che Interessen mit der Objektivitdt der Forschung kollidieren? Normative Ansétze zur
Bewdltigung des Problems finden sich im geltenden Recht nur punktuell. Grundlage
der Diskussion iiber ein umfassendes Regelungsinstrumentarium zum Umgang mit und
zur Bewdltigung von Interessenkonflikten kdnnten entsprechende in den USA anzutref-
fende normative Vorgaben sein. Nicht iibersehen werden diirfen dabei jedoch die aus

Augen zu und durch®: Das ist keine Lésung, wenn der vorbehaltlosen Gewdhrleistung der Wissenschaftsfreiheit resultierenden materiel-
dffentlich geforderte F hi it wirtschaftlich: H
Intorescon o kollidieren arone L oenartichen len und verfahrensrechtlichen Vorgaben.

Foto: Volker Derlath Bei dem bereits seit iiber zwanzig Jahren bestehenden und immer noch anhaltenden politi-

schen und wissenschaftlichen Enthusiasmus fiir die Kooperation zwischen Hochschulen
und Wirtschaft werden die damit verbundenen Gefahren hierzulande noch weitgehend
ibersehen. Dabei birgt jede Form von Public Private Partnership die Gefahr des Auftre-
tens von Interessenkonflikten (Lux 2002a, S. 327 f.; Lux 2002b, S. 289 ff.). Sofern bei-
spielsweise ein Professor fiir ein Unternehmen eine nebenberufliche Gutachtertatigkeit
austiibt und zugleich im Auftrag desselben Betriebs ein hauptamtliches Drittmittelfor-
schungsprojekt durchfiihrt, kann die notwendige Unabhéngigkeit der hauptamtlichen For-
schung nicht mehr als gewéhrleistet angesehen werden. Gleiches gilt, falls etwa Professo-
ren in den Organen von Unternehmen, z.B. in deren Aufsichtsréten tétig sind, und sich
durch diese gleichzeitig ihre hauptamtliche Forschung férdern lassen, oder wenn gar der-
artige Forschungsforderer als so genannte ,Ehegattenfirmen® gefiihrt werden.

Kooperationsverhéltnisse zwischen Hochschulen beziehungsweise Hochschulwissen-
schaftlern und der Wirtschaft konnen Konstellationen mit sich bringen, in denen Hoch-
schulwissenschaftler persénliche — insbesondere finanzielle — Interessen an den Ergebnis-
sen ihrer Forschung entwickeln und infolge dessen nicht mehr in der Lage sind, diese mit
der notwendigen Objektivitdt zu beurteilen. Die aus derartigen Interessenkonflikten resul-
tierenden maoglichen QualitdtseinbuBen der Forschung staatlicher Hochschulen sind
kaum abzuschéatzen. Mit zunehmender — und grundsétzlich auch durchaus zu befiirworten-
der — Verflechtung zwischen Hochschulen und Wirtschaft steigt das Potenzial fiir Interes-
senkonflikte. Es ist daher an der Zeit, sich iiber die Bewdltigung derartiger Konflikte Ge-
danken zu machen.

Regulierung von Interessenkonflikten im geltenden Recht

Wenngleich das deutsche Recht eine umfassende Regulierung von bei Public Private Part-
nerships auftretenden Interessenkonflikten noch vermissen lasst, so sind einzelne rechtli-
che Vorgaben, die inrem Auftreten entgegenwirken, durchaus schon zu verzeichnen. Der-
artige Regelungen finden sich namentlich im Recht der Drittmittelforschung, im Ne-
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bentétigkeitsrecht, den beamten- und strafrechtlichen Verboten der Annahme unentgeltli-
cher Vorteile, den Normen zur Sicherung guter wissenschaftlicher Praxis sowie in den
speziellen Vorschriften iiber die Durchfiihrung klinischer Studien (Lux 2002a, S. 328 ff.).

Zundchst wird durch die gem. § 25 Abs. 3 des Hochschulrahmengesetzes (HRG) vorge-
schriebene Pflicht zur Anzeige von Drittmittelvorhaben an die Hochschulleitung dieser
eine Priifung derartiger Vorhaben ermdglicht. Gegenstand dieser Priifung ist allerdings
grundsatzlich nicht die wissenschaftliche Qualitat des Vorhabens. Dariiber hinaus besteht
nach § 25 Abs. 2 HRG eine grundsatzliche Pflicht zur Veréffentlichung der Ergebnisse der
in der Hochschule durchgefiihrten Drittmittelforschung. Auf diese Weise wird einer mdg-
lichen Folge von Interessenkonflikten, ndmlich der Geheimhaltung dem Drittmittelgeber
nicht genehmer Forschungsergebnisse, entgegengewirkt. Diese Regelung erdffnet zwar
angesichts inres nicht zwingenden Charakters die Mdglichkeit des Missbrauchs. Doch
wird man eine dartiber hinausgehende zwingende Verdffentlichungspflicht nicht statuieren
kénnen, da die durch Art. 5 Abs. 3 des Grundgesetzes (GG) vorbehaltlos geschitzte Wis-
senschaftsfreiheit die Entscheidung tber die Verdffentlichung der Forschungsergebnisse
einschlieBt (ausfiihrlich hierzu Lux 2002b, S. 102 ff.).

Umféanglichere Regulierungen von Interessenkonflikten finden sich im Beamtenrecht. In
Konkretisierung der durch Art. 33 Abs. 5 GG garantierten und in §§ 35 Abs. 1, 36 des Be-
amtenrechtsrahmengesetzes (BRRG) und den entsprechenden Vorschriften der Landesbe-
amtengesetze (z.B. §§ 55, 57 des nordrhein-westfalischen Landesheamtengesetzes, LBG
NRW) einfachgesetzlich verankerten beamtenrechtlichen Dienst- und Treuepflicht finden
sich dahingehende Vorgaben vor allem im Nebentatigkeitsrecht und in den beamten- und
strafrechtlichen Verboten der Annahme unentgeltlicher Vorteile.

Insbesondere kann als Ziel der auf Grundlage des § 42 BRRG ergangenen landesbeamten-
rechtlichen Nebentétigkeitsvorschriften (z.B. §§ 67 ff. LBG NRW) durchaus auch die Ver-
meidung von Interessenkonflikten angesehen werden. Danach ist die fiir die Ausiibung
einer Nebentétigkeit regelmaBig erforderliche Genehmigung zu versagen, wenn die Beein-
trachtigung dienstlicher Interessen zu besorgen ist. Eine Beeintrachtigung dienstlicher In-
teressen liegt dabei nach den beispielhaften Aufzahlungen der Landesbeamtengesetze
unter anderem etwa dann vor, wenn die Nebentétigkeit den Beamten in einen Widerstreit
mit seinen dienstlichen Pflichten bringt, wenn sie in einer Angelegenheit ausgelibt wird, in
der die Behorde, der der Beamte angehort, tatig wird oder tatig werden kann oder wenn sie
die Unparteilichkeit oder Unbefangenheit des Beamten beeinflussen kann. Diese Griinde
fiir die Versagung der erforderlichen Nebentétigkeitsgenehmigung dienen letztlich demsel-
ben Ziel, ndmlich der Vermeidung von Interessenkonflikten des Beamten. In diesem Sinne
aber kdnnen auch genehmigungsfreie Nebentétigkeiten, insbesondere unentgeltliche,
schriftstellerische, wissenschaftliche, kiinstlerische, Vortrags- oder Gutachtertatigkeiten,
untersagt werden, wenn der Beamte bei ihrer Ausiibung dienstliche Pflichten verletzt.

Durch die Gewahrung unentgeltlicher Vorteile seitens der Wirtschaft an den Beamten aus-
geldste Interessenkonflikte konnen durch die strengen Regeln der dem § 43 BRRG ent-
sprechenden Vorschriften der Landesbeamtengesetze (z.B. § 76 LBG NRW) und der
§§ 331 ff. des Strafgesetzbuchs (StGB) weitgehend vermieden werden. Die beamtenrecht-
lichen Vorschriften verbieten die Annahme amtshezogener Belohnungen und Geschenke
ohne Zustimmung des Dienstherrn. Zugleich aber begriindet die Annahme derartiger Vor-
teile eine Strafbarkeit des Beamten und des Vorteilsgebers wegen Vorteilsannahme bezie-
hungsweise -gewdhrung nach § 331 bzw. § 333 StGB, im Falle einer dienstpflichtwidrigen
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Handlung des Beamten gar wegen Bestechlichkeit und Bestechung gem. §§ 332, 334 f.
StGB. Die strengen Vorschriften haben in jlingerer Zeit zu Verunsicherung der Kooperati-
onspartner in Wissenschaft und Wirtschaft und in Einzelfallen zu Strafverfahren gefiihrt
(Bundesgerichtshof, NStZ 2003, S. 158 ff. und NStZ 2002, S. 649 ff).

Ein weiterer Ansatzpunkt zur Regulierung von Interessenkonflikten findet sich in den auf
Grundlage der von der Deutschen Forschungsgemeinschaft (DFG) und der Hochschulrek-
torenkonferenz (HRK) aufgestellten Leitlinien ergangenen Satzungen der Hochschulen zur
Sicherung guter wissenschaftlicher Praxis (DFG 1998; HRK 1998; Lower 2000). Diese
etablieren ein auf dem Prinzip wissenschaftlicher Selbstverwaltung fuBendes und insofern
wissenschaftsaddquates Instrumentarium zum Umgang mit wissenschaftlichem Fehlver-
halten. Letzteres kann seine Ursache in Interessenkonflikten haben und stellt insoweit ein
maogliches und besonders prekdres Resultat von Interessenkonflikten dar. Die Normen
greifen allerdings gleichsam reaktiv — ndmlich erst bei bestehendem Verdacht auf ein wis-
senschaftliches Fehlverhalten — ein, wenn also das sprichwdrtliche Kind schon in den
Brunnen gefallen ist. Effektiver erscheint es, durch die unmittelbare Regulierung von Inte-
ressenkonflikten zusétzlich proaktiv wissenschaftlichem Fehlverhalten entgegenzuwirken
(Lux 2002a, S. 331; Lux 2002b, S. 350).

Speziell fiir den Bereich klinischer Studien schlieBlich stellen die auf Grundlage von § 40
des Arzneimittelgesetzes (AMG) und § 20 des Medizinproduktegesetzes (MPG) operieren-
den Ethikkommissionen einen gewissen Mechanismus zum Schutz gegen Interessenkon-
flikte dar. Gegen diese Kommissionen und ihr Verfahren werden allerdings teilweise ver-
fassungsrechtliche Bedenken geduBert (Sobota 1996; Gramm 1999).

Zusammenfassend ist damit ein punktuell durchaus ausreichendes, jedoch keinesfalls
flichendeckendes normatives Instrumentarium zur Regulierung von Interessenkonflikten
zu verzeichnen. Wahrend durch Nebentétigkeiten oder die Annahme unentgeltlicher Vortei-
le hervorgerufene Interessenkonflikte duBerst strengen Regelungen unterworfen sind, feh-
len effektive Regelungen in anderen Bereichen derzeit noch.

Mdglichkeiten einer weitergehenden Regulierung von Interessenkonflikten

Grundlage der Diskussion um eine umfassende Regelung von Interessenkonflikten bei
Public Private Partnerships kénnen die diesbeziiglichen in den USA anzutreffenden norma-
tiven Vorgaben sein. Dort haben die meisten Hochschulen den Vorgaben von Public Health
Service (PHS; Federal Register, Volume 60, S. 35810-35819) und National Science Foun-
dation (NSF; Federal Register, Volume 60, S. 35820-35823) entsprechende ,,policies®
zum Umgang mit Interessenkonflikten erlassen (Lux 2002b, S. 335 ff.). Danach miissen
Forscher gewisse, mit ihren Forschungsprojekten zusammenhéngende finanzielle Interes-
sen der Hochschulverwaltung anzeigen. Diese hat daraufhin die Mdglichkeit, verschiedene,
ihr geeignet erscheinende MaBnahmen zum Umgang mit daraus maéglicherweise resultie-
renden Interessenkonflikten zu ergreifen. In verfahrensrechtlicher Hinsicht ist bemerkens-
wert, dass die Entscheidung an vielen Hochschulen durch eine eigens zum Umgang mit
Interessenkonflikten eingesetzte und mit Wissenschaftlern besetzte Kommission erfolgt
und der Wissenschaftler daran beteiligt wird (Lux 2002a, S. 332 f.; Lux 2002b, S. 345 f.).

Unter strikter Beachtung der aus Art. 5 Abs. 3 GG folgenden Vorgaben kdnnen diese Mo-
delle des Umgangs mit Interessenkonflikten bei Public Private Partnerships deutschen
Hochschulen als Vorbild dienen (Lux 2002a, S. 333 f.; Lux 2002b, S. 349 ff.). Insbesonde-
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re fordert die organisatorische Dimension der Wissenschaftsfreiheit, die Entscheidung
liber derart wissenschaftsrelevante Fragen einem hierfir allein kompetenten Gremium von
Wissenschaftlern zu (ibertragen (Entscheidungen des Bundesverfassungsgerichts 35, 79
[124 1f.]). Dariiber hinaus wére der verfahrensrechtlichen Dimension des Grundrechts
durch eine Beteiligung des Wissenschaftlers an der Entwicklung des Vorschlags zum Um-
gang mit seinem Interessenkonflikt Rechnung zu tragen. Als vor dem Hintergrund des Art.
5 Abs. 3 GG zulassige MaBnahmen zum Umgang mit einem Interessenkonflikt kénnten in
bestimmten Féllen die Verpflichtung zur Offenlegung des mdéglicherweise mit der Publika-
tion der Forschungsergebnisse konfligierenden finanziellen Interesses oder aber die An-
ordnung der Priifung der Veritabilitdt des Forschungsprojektes durch unabhangige Wis-
senschaftler angesehen werden. Erforderlich wére jedoch auch hier eine sorgféltige Abwa-
gung des offentlichen Interesses an unbeeinflusster Forschung gegeniiber den individuel-
len Rechten des betroffenen Wissenschaftlers im jeweiligen Einzelfall. Demgegeniiber wird
man beispielsweise die Modifikation des Forschungsdesigns oder gar den Ausschluss des
Wissenschaftlers von dem Projekt fiir grundsatzlich unvereinbar mit Art. 5 Abs. 3 GG hal-
ten missen. Lediglich im Bereich der Medizin kdnnten — gerechtfertigt durch das konfligie-
rende Grundrecht auf Unversehrtheit von Leben und Gesundheit betroffener Patienten aus
Art. 2 Abs. 2 GG — auch derartige MaBnahmen in eng begrenzten Ausnahmenfillen zulds-
sig sein.

Fazit

Die politische und wissenschaftliche Diskussion um Public Private Partnerships vernach-
ldssigt derzeit noch das in ihnen liegende Potenzial fiir Interessenkonflikte. Normative Lo-
sungen des Problems sind bislang nur in einzelnen Bereichen zu finden. Grundlage fiir die
Diskussion eines umfassenden Regelungsinstrumentariums zur Bewdltigung von Interes-
senkonflikten bei Public Private Partnerships kénnen normative Vorgaben sein, wie sie in
den USA zu finden sind. Die Einfithrung eines dhnlichen Regelungsinstrumentariums fiir
Deutschland miisste allerdings die aus Art. 5 Abs. 3 GG folgenden materiellen und verfah-
rensrechtlichen Vorgaben zu beachten.
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Auf dem Weg zum Bundesbetrieb

Das Wehrwissenschaftliche Institut fiir Werk-, Explosiv und
Betriebsstoffe als moderner Dienstleister fiir die Bundeswehr

Fiir anwendungsorientierte wissenschaftliche Institute ist der Verkauf von ,verpacktem’
Wissen hochqualifizierter Experten entscheidend fiir den Erfolg. Um auf dem entstehen-
den Wissensmarkt bestehen zu kdnnen, spielen neben der wissenschaftlichen Leistung
und Kompetenz immer mehr die Kosten fiir die Leistungserstellung eine groBe Rolle.
Eine Fiille von Instrumenten muss eingesetzt und auf die spezifischen Anforderungen ad-
aptiert werden, damit eine ganzheitliche, leistungs- und kostenorientierte Fiihrung eines
anwendungsorientierten wissenschaftlichen Institutes moglich ist. Das Wehrwissen-
schattliche Institut fiir Werk-, Explosiv- und Betriebsstoffe (WIWEB) baut seit iiber einem
Jahrzehnt seine betriebswirtschaftlichen Instrumente und Fiihrungsinstrumente auf und
aus. Und es iiberpriift ihre Wirksamkeit.

Das Wehrwissenschaftliche Institut fir Werk-, Explosiv- und Betriebsstoffe (WIWEB) ist ein
anwendungsorientiertes wissenschaftliches Institut im Geschaftshereich des Bundesamtes
flir Wehrtechnik und Beschaffung und somit eine Einrichtung des Bundesministeriums der
Verteidigung. Fiir seine Kunden — Bundeswehr und wehrtechnische Industrie — erarbeitet
und nutzt es wissenschaftliche und technologische Grundlagen und Methoden zur Untersu-
chung und Beurteilung der anwendungshezogenen chemischen, physikalischen und sicher-
heitstechnischen Eigenschaften von Werk-, Explosiv- und Betriebsstoffen sowie von Textilien
und Chemikalien.

Circa 320 Mitarbeiter, davon etwa 120 Wissenschaftler und Ingenieure, arbeiten in 7 Fach-
gruppen mit insgesamt 28 Laboratorien auf den Hauptfeldern Forschung und Entwicklung,
Materialerhaltung/Schadensanalytik sowie Qualitatssicherung. Sie erstellen rund 2.500 tech-
nische und wissenschaftliche Berichte pro Jahr. Das WIWEB versteht sich als das Kompe-
tenzzentrum fiir Sicherheit und Zuverldssigkeit in Technik und Chemie der Werk-, Explosiv-
und Betriebsstoffe fiir die Bundeswehr und die wehrtechnische Industrie (Vision). Dazu
waren, sind und werden bei der Entwicklung, Bereitstellung und Sicherstellung von Wissen
im WIWEB stets betriebswirtschaftliche Prinzipien integrierend und ganzheitlich berticksich-
tigt sowie stetig weiterentwickelt. Dies begann Anfang der neunziger Jahre mit der Ein-
flihrung einer Matrixorganisation und des Auftragsmanagement- und Informationssys-
tems AMIS, verbunden mit einem ersten Anteil der Kosten-Leistungsrechnung (KLR). Fortge-
setzt wurde der Prozess mit der Einfiihrung des Qualitdtsmanagements nach DIN ISO 45000ff.
und DIN EN ISO/IEC 17025, der Einfilhrung eines Zielvereinbarungssystems sowie dem
weiteren Ausbau der Kosten-Leistungsrechnung Mitte der neunziger Jahre. Ausgehend vom
Bericht der Weizsdcker-Kommission und dem Programm der Bundesregierung ,Moderner
Staat — Moderne Verwaltung“ wurden und werden weitere Schritte ergriffen (Abbildung 1):

& \Vollstandige Kostenleistungsverantwortung (KLR und Kontinuierlicher Verbesserungs-
prozess — KVP)

& Einfilhrung strategischer Managementinstrumente: Balance Scorecard — BSC (aufbau-
end auf der Zielvereinbarung)
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(quantitati, beitete Institutsstrategie in eine Balanced
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Strategy Map (ibersetzt und danach in eine
Zielvereinbarung fiir jeden Mitarbeiter her-
untergebrochen (Kaplan/Norton 1997 u.
2002). Diese muss in Zukunft mit dem
Dienststellenausschuss (in Planung) abge-

Umwelt

Abb. 3: Strategische Fiihrung im WIWEB

stimmt werden.

Die Indikatoren der BSC werden auf Instituts-
ebene vierteljahrlich ermittelt, eine Kontrolle der Zielvorgaben fiir jeden einzelnen Mitarbeiter
wird halbjéhrlich durchgefiihrt. Jhrlich wird der Lagebericht auf Grundlage der BSC und der
Ziel- und MaBnahmenplanung der Fachgruppen erstellt. Der Lagebericht ist wiederum
Grundlage fiir eine Ziel- und Strategiediskussion. Hierbei soll die Institutsleitung durch einen
Beirat unterstiitzt werden, der eine angemessene und zukunftsweisende technisch wissen-
schaftliche Ausrichtung des Institutes garantieren soll. Im Rahmen dieser organisatorischen
Lernprozesse werden auch die angewandten Fithrungsinstrumente selbst auf ihre Effizienz
und Effektivitét reflektiert. Entscheidend ist, dass die BSC des WIWEB — abweichend vom
Vorschlag von Kaplan und Norton — zwei weitere Perspektiven enthdlt, die den besonderen
Gegebenheiten in einem anwendungsorien-

Finanzen

tierten wissenschaftlichen Institut Rech-
nung tragen sollen. Eine verbesserte Dar-
stellung der Strategie in der BSC/Strategy
Map ist so mdglich (Abbildung 4):

-n
—_ QO
D) o
.E. g ¢ Perspektive ,,Fachliche Schwerpunkte®
o] ()
o " CDD- Fiir wissenschaftliche Institute steht die ei-
% é" Q gene Fachkompetenz, das eigene Wissen,
g72) g g im Vordergrund. Wissen, der Umgang mit
> . - . .
0] = Prozesse @ Wissen sowie die Entwicklung von Wissen
)
s § = sind die Quellen der Wettbewerbsfhigkeit.
w % Die Fixierung von fachlichen Schwerpunkten
e
@ als auch die Festlegung von fachlichen Ziel-
Ressourcen vorgaben ist unabdingbar.
- & Perspektive ,,Strategische Partner
Anwendungsorientierte wissenschaftliche
Abb. 4: Persp der Balanced S 1im WIWEB Einrichtungen sind gezwungen konkrete Lo-
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sungen fiir ihre Kunden zu entwickeln. Dies hat zu verdnderten Rollen im Forschungsprozess
gefiihrt: vom Analytiker, Beschreiber, Erkldrer, Erfinder etc. zum Ubersetzer, ,Vernetzer, Be-
rater, ,Erprober etc. (Romhardt 1998, S.20-21). Ganzheitliche L6sungen lassen sich nur zu-
sammen mit Partnern, das heit mit anderen Forschungseinrichtungen und der Industrie
und nicht zuletzt nur unter Einbezug des Kunden im Sinne einer virtuellen Wertschépfungs-
kette oder auch ,virtueller Unternehmen/Kompetenzzentren®, entwickeln. Das Fixieren von
strategischen Partnerschaften und das ,Leben® dieser Partnerschaften erfordert konkrete
Zielvorgaben.

Im Bereich dieser zusatzlichen Perspektiven hat das WIWEB noch keine konkreten Indikato-
ren oder Kennzahlen formuliert, sodass hier bisher ein reines MaBnahmen-Controlling be-
ziiglich der Erreichung der Zielvorgaben durchgefiihrt wird. Die Anordnung der Perspektiven
parallel zu den herkdmmlichen vier Perspektiven signalisiert, dass diese zusétzlichen Per-
spektiven direkte Auswirkungen auf alle herkémmlichen Perspektiven haben und mit in die
Strategy Map des WIWEB integriert werden.

Wissensmanagement im WIWEB

Fachkompetenz und Wissen als strategische Ressourcen und Produkte des WIWEB und ins-
besondere ein effektives und effizientes Wissensmanagement sind das entscheidende Zu-
kunftskapital des Instituts und miissen weiterentwickelt werden, um unter den verdnderten
Bedingungen eines entstehenden Wissensmarktes bestehen zu kénnen (Grupp 2002,
S. 30-32). Vor diesem Hintergrund liegt die zentrale Aufgabe des Wissensmanagements
darin, die organisatorische Wissensbasis und die Wissensprozesse sowie die Erstellung und
Vermarktung von Wissensprodukten zu gestalten, zu lenken und zu entwickeln, sodass die
Ziele des Institutes und der Stakeholder erreicht werden. Mit Hilfe eines geeigneten Bezugs-
rahmens, der auf den Modellen von Probst, Willke, North und den Arbeiten zum organisato-
rischen Lernen (z.B. Schiippel 1996) aufbaut, wurde das Wissensmanagement im WIWEB
anhand von ermittelten Erfolgskriterien analysiert und bewertet. Darauf aufbauend wurden
geeignete MaBnahmen abgeleitet:

& Wissensorientierte Unternehmensfiihrung
Der Wert des Wissens, das heifit einerseits der Wert fiir den Kunden und anderseits
die wissenschaftliche Validitat und Spezifitat des Wissens, bestimmt maBgeblich —
neben den Kosten — den Erfolg des Institutes. Die bestehenden Prozesse zur Bewer-
tung und Selektion des erfolgskritischen Wissens werden zur Zeit ausgebaut und ver-
bessert (Schrey6gg/Geiger 2003, S. 17-18). Hierzu zéhlen insbesondere die geplante
Einrichtung des technisch wissenschaftlichen Beirates als auch die zusétzliche BSC-
Perspektive ,fachliche Schwerpunkte“. Des Weiteren werden unter anderem MaBnah-
men ergriffen, um die horizontale Wissensintegration im Institut und mit strategischen
Partnern zu verbessern.

4 Inventur und Gestaltung der organisatorischen Wissensbasis
Die momentane Bewertung der organisatorischen Wissensbasis ergab insbesondere
Defizite im Wissen (iber den Kunden Bundeswehr, die geschlossen werden miissen, und
eine zu verbessernde Wissenstransparenz im WIWEB.

& Wissensprozesse
Eine einheitliche und ganzheitliche elektronische Berichtsdokumentation sowie ein zen-
trales Informationsportal werden im WIWEB etabliert. Neben einer Vielzahl von weiteren
MaBnahmen wird die zeitliche Entkopplung von F&E-Projekten und operativem Tagesge-
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Instituts fiir Werk-,
Explosiv- und Betriebs-
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summary

In addition to the scientific output
the management of a scientific
institute has to consider more and

more the costs of all activities. To
support this task management
instruments must be selected,
developed and adopted to the
special requirements of the

institute. This is a permanent

process which should result in

better efficiency and

effectiveness.
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Wissensorientierte
Unternehmensfiihrung

Wissens- Erstellung eines Wissens-
prozesse Bezugsrahmens inventur
Implementierung

und Reflexion

Abb. 5: Analyse, Bewertung und G des Wi im WIWEB

schaft, zum Beispiel die Schadensanalyse, aufgrund der unterschiedlichen Anforderun-
gen (wissenschaftliche Freiheit versus Termintreue; vgl. Kuhn/ ReiBer/Séndgerath 2001,
S. 26) beim einzelnen Mitarbeiter angestrebt.

4 Implementierung und Reflexion des Wissensmanagements
Eine Arbeitsgruppe koordiniert und lenkt die Umsetzung aller MaBnahmen. Durch den
Ausbau des elektronische Netzes werden die technologischen Voraussetzungen zur Ver-
besserung der Wissensprozesse geschaffen. Die Bewertung der Effizienz und Effektivitét
der MaBnahmen erfolgt im Rahmen der BSC.

Fazit und Aushlick

Fiir das WIWEB qgilt es, die eingesetzten betriebswirtschaftlichen Instrumente und Fiihrungs-
instrumente sténdig zu reflektieren und weiterzuentwickeln. Grundsatz muss dabei sein,
dass durch die eingesetzten Instrumente keine biirokratische Mehrbelastung der Fach- und
Leistungsbereiche erfolgen darf. Auf diesem Weg ist die geplante Umstellung zu einem bun-
deseigenen Betrieb ein weiterer Schritt. Die damit verbundene Biindelung von Finanz-, Per-
sonal- und Organisationskompetenz sowie der Verantwortung fiir die Leistungserstellung
zusammen mit einer kaufmannischen doppelten Buchfiihrung — im Gegensatz zur bisher gel-
tenden Kameralistik — werden zu einer Verbesserung von Effizienz und Effektivitat beitragen.



Johanna Witte und Erik Otto
Der Bologna-Prozess

Der Begriff ist in aller Munde - er wird angefiihrt, wenn es um die Einfiihrung von
Bachelor- und Masterstudiengéngen geht, um die Internationalisierung der deutschen
Hochschulen, um Studierendenmobilitdt in Europa. Doch was verbirgt sich wirklich
dahinter? Und was hat dieses Schlagwort mit der laufenden Reformdiskussion in
Deutschland zu tun? Bei genauerem Hinsehen entpuppt sich der Bologna-Prozess als
schillernder und schwer zu greifender Gegenstand, dessen Bedeutung und Reichweite
unklar sind.

Begonnen hat der Bologna-Prozess mit der Bologna-Erkldrung, die im Juni 1999 von 29
europdischen Bildungsministern unterschrieben wurde: Belgien, Bulgarien, Tschechien,
Danemark, Deutschland, Estland, Finnland, Frankreich, Griechenland, Island, Irland, ltalien,
Lettland, Litauen, Luxemburg, Malta, die Niederlande, Norwegen, Osterreich, Polen, Portu-
gal, Rumanien, die Slowakei, Slowenien, Spanien, Schweden, die Schweiz, GroBbritannien
und Ungarn waren von Anfang an dabei. Inzwischen sind Lichtenstein, Kroatien, die Tlrkei
und Zypern hinzugekommen, so dass die Bologna-Erklarung heute 33 Unterzeichner hat. Auf
der Bologna-Folgekonferenz im Herbst 2003 in Berlin wird diese Gruppe voraussichtlich um
weitere Mitglieder anwachsen.

Wie aus der Liste der Unterzeichner schon hervorgeht, findet der Bologna-Prozess nicht, wie
man vielleicht zun&chst annehmen konnte, unter dem Dach der Européischen Union (EU)
statt, auch wenn die Europdische Kommission inzwischen maBgeblichen Einfluss auf den
Verlauf des Prozesses gewonnen hat. Vielmehr handelt es sich um einen Annéherungs-
prozess, der ,bottom-up“ von européischen Landern sowohl innerhalb als auch auBerhalb
der Europédischen Union ausgeht. Die Bologna-Erklarung geht auf die Initiative von vier
Léndern (Frankreich, GroBbritannien, Deutschland, Italien) zuriick, die im Mai 1988 die
Sorbonne-Erkldrung unterzeichneten in dem Bestreben, die ,,Architektur der européischen
Hochschulsysteme* zu ,harmonisieren®.

Inhalt

Die Bologna-Erklarung ist weitaus vorsichtiger formuliert und war auch nur deshalb in einem
so groBen Unterzeichnerkreis konsensfahig. Drei Ziele werden genannt, die allesamt der
okonomischen Sphére entstammen und so darauf hindeuten, dass es in erster Linie Uber-
legungen 6konomischer Natur sind, die die europdische Einigung herbeifithren: Mobilitat
und Berufsfahigkeit der européischen Blirger und die internationale Wetthewerbsféhigkeit
des Europdischen Hochschulsystems — implizit kommt hier die Sorge um mangeinde
Attraktivitat der europdischen Hochschulsysteme im Vergleich zu den USA zum Ausdruck.
Um diese drei (ibergreifenden Ziele zu erreichen, vereinbaren die Unterzeichner die
Schaffung des — inzwischen viel zitierten — ,,européischen Hochschulraums®. Bis 2010 sollen
folgende sechs Teilziele erreicht werden:
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AKTUELLER BEGRIFF

1999 unterzeichneten 29 europdische Staaten die
Bologna-Erklidrung. Mittlerweile haben sich 33 Staaten
dazu verpflichtet, die ,,Architektur der europdischen

Foto: DLR
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(1) Einfiihrung eines Systems leicht versténdlicher und vergleichbarer Abschliisse,
unter anderem durch die Einfiihrung des ,,Diploma Supplement“ (...);

(2) Einfiihrung eines Systems, das im Wesentlichen aus zwei Hauptzyklen besteht:
Lundergraduate“ und ,graduate”. Die Zulassung zum zweiten Zyklus soll den erfolg-
reichen Abschluss des ersten Studienzyklus voraussetzen, der mindestens drei Jahre
dauert. Der nach dem ersten Zyklus erworbene Abschluss soll eine flir den euro-
pdischen Arbeitsmarkt relevante Qualifikationsebene attestieren. Der zweite Zyklus
sollte, wie in vielen européischen Léndern, mit dem Master und/oder der Promotion
abschlieBen;

(3) Einflihrung eines Leistungspunktesystems — wie das European Credit Transfer System
(ECTS) — als geeignetes Mittel der Forderung gréBtmaoglicher Studierendenmobilitét (...);

(4) Forderung der Mobilitat durch Uberwindung von Hindernissen, die der Freiziigigkeit von
Studierenden (...) und Lehrenden im Wege stehen (...);

(5) Forderung der europdischen Zusammenarbeit bei der Qualititssicherung im Hinblick auf
die Erarbeitung vergleichbarer Kriterien und Methoden;

(6) Forderung der erforderlichen européischen Dimensionen im Hochschulbereich, ins-
besondere im Hinblick auf Curriculumentwicklung, Zusammenarbeit zwischen Hoch-
schulen, Mobilititsprojekte und integrierte Studien-, Aushildungs- und Forschungs-
programme.

Umsetzung

Diese Ziele sollen durch die freiwillige Kooperation der unterzeichnenden Regierungen und
die Zusammenarbeit der entsprechenden Nichtregierungsorganisationen im Hochschul-
bereich erreicht werden; sie haben also keine rechtlich bindende Wirkung. Weiterhin sollen
sie ,unter uneingeschrankter Achtung der Vielfalt der Kulturen, der Sprachen, der nationalen
Bildungssysteme und der Autonomie der Universitaten“ erreicht werden. In dieser Formu-
lierung ist das gesamte Spannungsfeld der Bologna-Erklarung zum Ausdruck gebracht:
Einerseits ist eine Konvergenz der Hochschulsysteme und insbesondere der Studienstruk-
turen angestrebt, andererseits soll dabei weder die Bildungshoheit der einzelnen europai-
schen Staaten noch die Autonomie der Hochschulen angetastet werden — mit anderen
Worten: Man erhofft sich die Quadratur des Kreises.

Dementsprechend sind auch die sechs , Aktionslinien” der Bologna-Erklarung vage gefasst:
Das unter (1) formulierte Ziel der besseren ,Vergleichbarkeit“ von Abschliissen kann doppelt
interpretiert werden: Als Schaffung von Transparenz in Bezug auf vorhandene Unterschiede
oder als Anndherung der Abschlussgrade, um sie vergleichbarer im Sinne von dhnlicher
oder gar gleichwertig zu gestalten. Unter (2) féllt auf, dass zwar die Einflihrung zweistufiger
Studienstrukturen gefordert wird, der Begriff ,Bachelor” — entgegen der Annahme, die
Bologna-Erklarung beinhalte die Einflihrung von Bachelor- und Masterstudiengdngen — aber
nicht auftaucht. Auch die Lange des ersten und zweiten Zyklus ist offen gelassen. Die
oftmals mit der Bologna-Erklarung assoziierte 3+2-Struktur findet keine Erwdhnung. Unter
(5) wird lediglich gefordert, dass sich die Unterzeichner auf eine gemeinsame Qualitats-
sicherung einigen. Die Kriterien, nach denen dies geschehen soll, miissen indes noch
entwickelt und abgestimmt werden. Damit ist die konkrete Ausgestaltung der entscheiden-
den Zielpunkte des angestrebten Konvergenzprozesses in der Bologna-Erklarung offen
gehalten.



Witte/Otto — Der Bologna-Prozess ~ Weiterbildung

31

So wird formal die Bildungshoheit der Unterzeichnerstaaten und die Hochschulautonomie
gewahrt, de facto entsteht jedoch ein hohes MaB an Eigendynamik, sodass der entstehende
Konvergenzpunkt weniger Ergebnis einer bewussten Einigung als eines von Interdependenz
und Pfadabhéngigkeit gekennzeichneten Prozesses ist, in dem verfiigbare Information tiber
mehrheitliche Entwicklungen ausschlaggebende Wirkung haben kann. Der Ausgang dieses
Unternehmens ist noch véllig offen.

Der Fortgang des Bologna-Prozesses wird strukturiert durch Folgetreffen der europdischen
Bildungsminister in zweijahrigem Turnus. Im Mai 2001 fand die erste Bologna-Folge-
konferenz in Prag statt, im September 2003 wird die ndchste Ministerkonferenz in Berlin
stattfinden. In Prag wurde eine Arbeitsstruktur etabliert, die aus einer ,follow-up“-Gruppe
und einer Vorbereitungsgruppe besteht. Die ,follow-up“-Gruppe umfasst samtliche Unter-
zeichnerstaaten und die Europdische Kommission unter dem Vorsitz der jeweils aktuellen
EU-Préasidentschaft. Die Vorbereitungsgruppe besteht aus Vertretern der Gastgeberstaaten
der Vorgéangerkonferenzen und der Folgekonferenz, zwei EU-Mitgliedsstaaten, zwei Nicht-
EU-Mitgliedsstaaten, der EU-Kommission und der EU-Présidentschaft; den Vorsitz fiihrt das
Gastgeberland der Folgekonferenz. In Prag haben die Vertretungen der europdischen Univer-
sitdten (EUA) und Fachhochschulen (EURASHE), der Dachverband der européischen Studie-
rendenvertretungen (ESIB) und der Europarat formalen Beraterstatus im Bologna-Prozess
erhalten. In Prag wurde die Bologna-Erklarung um eine Reihe weiterer ,,Aktionslinien
ergdnzt: lebenslanges Lernen, die Zusammenarbeit mit Hochschulen und Studierenden und
die Erhéhung der Attraktivitat des Europdischen Hochschulraums durch Schaffung eines
gemeinsamen Rahmens fiir Qualifikationen und fiir Akkreditierung wurden in die Liste
aufgenommen. In der zweiten Bologna-Folgekonferenz in Berlin soll unter anderem die
Einflihrung strukturierter Promotionsstudiengdnge mit dem Ziel eines europdischen
Doktorgrads in die Bologna-Agenda aufgenommen werden, um so im weiteren Prozess die
Briicke vom europdischen Hochschulraum zum européischen Forschungsraum zu schaffen.

Die Umsetzung der Bologna-Erklarung erfolgt also in einem komplexen, aber unverbind-
lichen Prozess unter Einbeziehung relevanter ,stakeholder”. Die EUA (European University
Association) hat die Aufgabe (ibernommen, die Meinungsbildung der europdischen
Hochschulen im Bologna-Prozess zu moderieren, eine gemeinsame Position zu entwickeln
und in die Folgekonferenzen einzubringen. Die Grundlage dafiir schafft die EUA durch eine
Reihe von , Trend“-Berichten, die die Umsetzung der Aktionslinien der Bologna-Erklarung in
den Unterzeichnerstaaten beschreiben, vergleichen und Anzeichen von Konvergenz zu
identifizieren versuchen. Der ,, Trend Il1“-Bericht wird erstmals auch eine Erhebung der Um-
setzung auf Hochschulebene enthalten.

Erste Ergebnisse

Was das sicherlich tief greifendste und auch in der laufenden Reformdiskussion in
Deutschland und Europa im Vordergrund stehende Vorhaben, die Einflihrung gestufter
Studiengédnge, anbelangt, ergibt sich bisher ein buntes Bild: Unter den Unterzeichnerstaaten
sind solche, deren Studienstrukturen traditionell gestuft sind (GroBbritannien, Frankreich)
und solche, die auf gestufte Strukturen erst umstellen miissen. Unter letzteren finden sich
wiederum solche, in denen die Umstellung per staatlicher Verordnung erfolgt ist (Italien),
solche, in denen relativ leicht ein Konsens im Hochschulwesen (iber die Sinnhaftigkeit der
Umstellung erzielt wurde (Niederlande) und solche, in denen die Einflihrung in einem
langwierigen konsensualen Prozess erfolgt, der eine mehrjahrige Parallelfithrung der alten
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und auch in der laufenden

Reformdiskussion in Deutschland

und Europa im Vordergrund

stehende Vorhaben, die Ein-

filhrung gestufter Studiengange,
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und neuen Abschliisse beinhaltet (Deutschland, Tschechien). Aber auch in Ldndern mit
gestuften Strukturen sind diese nicht unbedingt ,Bologna-kompatibel“. So stellten viele
osteuropdische Lander zwar nach dem Fall des eisernen Vorhangs formal auf Bachelor und
Master um, gestalteten die Systeme jedoch nicht konsekutiv im Sinne von Bologna: vielfach
wurden Bachelorgrade flir anwendungsorientierte, grundstdndige Mastergrade fiir
forschungsorientierte Studiengdnge eingerichtet, ohne dass die Durchlassigkeit des Systems
erhoht wurde. Auch sind die Erscheinungsformen gestufter Studienstrukturen in Europa
ausgesprochen vielgestaltig: so iiberwiegt bisher das 3+1-Modell im Vereinigten Konigreich,
Schweden und den Niederlanden (im letztgenannten Fall gilt 4+1 an ,hogescholen®, die in
etwa mit den deutschen Fachhochschulen vergleichbar sind); das 4+2-Modell in
Griechenland; das 3+1+1-Modell in Frankreich, 3+2 in Italien; in Deutschland werden neben
den herkdmmlichen, nicht-konsekutiven Studiengdngen nun 3+2- und 4+1-Strukturen pa-
rallel gefiihrt. Wahrend die Mehrheit der Unterzeichnerstaaten die Umstellung auf zwei-
stufige Studienstrukturen in Angriff genommen hat, ist noch offen, ob aus der Vielfalt der
Modelle eine gemeinsame formale Struktur entsteht — als Referenzpunkt in der Diskussion
wird vielfach die 3+2-Struktur gehandelt. An diesem Beispiel, das Auswirkungen auf die
tbrigen Aktionslinien der Bologna-Erklarung hat, wie etwa die Studierenden- und Berufs-
mobilitit oder die Hochschulkooperation, zeigt sich, welche Herausforderung es ist, Vielfalt
und Konvergenz in Einklang zu bringen.

Konsequenzen fiir das deutsche Hochschulsystem

Als Achillesferse der Reform erweist sich in den Landern Europas, in denen es eine dem
Bachelor vergleichbare Qualifikationsstufe bisher nicht gab, dessen Anerkennung und
Etablierung als berufsqualifizierender Abschluss auf dem Arbeitsmarkt. Dieses Problem
manifestiert sich in Deutschland ahnlich einem Teufelskreis auf drei interdependenten
Ebenen: Die augenblickliche Parallelfiihrung der Systeme wélzt das Risiko der Entscheidung
fiir ein Bachelor-Studium auf die Studierenden ab, die ihre Chancen auf dem Arbeitsmarkt
(zumindest als einen Aspekt ihrer Entscheidung) mit in den Blick nehmen. Bei der Abwégung
dieser Chancen stoBen sie auf eine gewisse, teils explizit geduBerte, teils vermutete Skepsis
auf Seiten der Arbeitgeber, die sich nicht hinreichend zu den neuen Abschliissen bekennen,
weil sie nicht einschétzen kdnnen, wo die Qualitaten der Absolventen dieser Studiengénge
liegen und sich daher — solange sie die Wahl haben — eher risikoscheu verhalten. Dies
wiederum fiihrt zu vergleichsweise geringen Einschreibungszahlen in Bachelor-Studiengan-
gen und rechtfertigt fiir die Hochschulen die halbherzige und kostspielige Parallelfiihrung.
Diese ist indes insofern kontraproduktiv, als sie der Entwicklung neuer Curricula und
Studieneinheiten im Weg steht, die einen Bachelor-Studiengang — soll er nicht lediglich eine
erweiterte Zwischenpriifung darstellen — ausmachen. Durchbrochen werden kann dieser
Teufelskreis nur durch umfassende Information und ein klares Bekenntnis aller Akteure zu
den Bachelor-Studiengéngen: Arbeitgeber als Abnehmer, Hochschulen als Anbieter und
Studierende, um deren Bildung und Qualifikation es letztendlich geht.

Eine derartige Kommunikationsoffensive fiir Bachelor-Studiengénge setzt aber eine
angemessene inhaltliche Ausgestaltung der neuen Abschliisse voraus. In Deutschland ist
der Bachelor-Abschluss per Gesetz als ,berufsqualifizierend“ definiert. Die Verantwortung,
diesen Anspruch inhaltlich auszufiillen, kann das Gesetz den Hochschulen jedoch nicht
abnehmen. Vielfach wird zu Recht beklagt, dass die Chance auf eine genuinen Studienreform
verspielt wird und stattdessen ,alter Wein in neuen Schlduchen® verkauft wird. Auf diese
Weise jedoch wird die Akzeptanz der gestuften Studienstrukturen weder bei Arbeitgebern
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noch bei Studierenden aus dem In- und noch weniger aus dem Ausland herzustellen sein.
Eine gemeinsame europdische ,akademische Wahrung“ wird nicht nur von strukturellen
Aspekten geprégt; sie ist nicht zuletzt eine Frage ihres ,curricularen Gegenwerts®, eine Frage
der erworbenen Kompetenzen und Qualifikationen. Dabei stellen Qualitatssicherung,
»Diploma Supplement®, Leistungspunkte und kompatible Abschliisse die Gleichwertigkeit
und Eintauschbarkeit — und eben nicht die Gleichheit! — der unterschiedlichen ,,Wahrungs-
einheiten“ sicher.

Fazit

Die Ziele des Bologna-Prozesses sind ambitioniert: Kompatibilitat der Hochschulabschliisse
in Europa, europaweit mobile Arbeitsnehmer, mehr Durchldssigkeit in beide Richtungen
zwischen Hochschule und Arbeitswelt, lebenslanges Lernen, bedarfsgerechtere Studien-
angebote und flexiblere Studienstrukturen. Das Gelingen erfordert — wie der beispielhaft
erlduterte Aspekt der Bachelor-Studiengédnge in Deutschland zeigt — einen guten Informati-
onsaustausch und eine enge Zusammenarbeit zwischen Hochschulen, Studierenden und
Arbeitgebern — und das europaweit!
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Werner Hoffacker
Die Universitait des 21. Jahrhunderts

Dienstleistungsunternehmen oder dffentliche Einrichtung?

Der gegenwirtige Reformprozess der Hochschulen beinhaltet auch eine stédrkere Hinwen-
dung zu den Erwartungen und Anforderungen der Studierenden, von Wirtschaft, Politik und
Gesellschatt. In diesem Kontext von Dienstleistungsorientierung zu sprechen, wirft aller-
dings so manche Stirn in Falten. Deshalb ist der Titel des Buchs von Werner Hoffacker durch-
aus als Provokation zu verstehen.

Der Buchtitel weckt hohe Erwartungen. Der Rezensent — sicherlich vorgeprégt durch den eigenen
Werdegang und Interessen — hat sich ein Buch erhofft, das innovative und visionére Konzeptio-
nen fiir das angehende 21. Jahrhundert offeriert. Auch war man auf zukunftstrachtige Losungs-
ansdtze aus dem Ausland gespannt. Um es gleich festzustellen, diese Erwartungen werden nicht
erfilllt. Hinter dem handlichen Titel des Buches verbirgt sich ein sperriges Werk. Es néhert sich
seinem Thema historisch, organisationstheoretisch und juristisch. Die Arbeit ist zudem zutiefst
auf Deutschland zentriert.

,Die Problembearbeitung ist dabei auf den praktischen Aspekt des Entwurfs und der Begriindung
von Grundziigen einer Reform der Selbstverwaltungsorganisationen mit dem Ziel einer Verbes-
serung der Selbststeuerung (autonomen Handlungsféhigkeit) der Hochschulen ausgerichtet”
(S. XIN). Das erste Kapitel ist der Geschichte der Steuerung und Selbststeuerung (deutscher)
Hochschulen gewidmet. Sodann wird im zweiten Kapitel die ,,normative Steuerung® des Hoch-
schulbereichs im Sinne gesetzgeberischen Einwirkens behandelt. Im Mittelpunkt steht dabei das
Grundgesetz.

Hoffacker arbeitet heraus, dass die Hochschulreformgesetze der ausgehenden neunziger Jahre
»auf eine weitest gehende Ersetzung der normativen Steuerung durch Markt- und Wetthewerbs-
mechanismen* abstellen (S. XI).

Entsprechend befasst sich das dritte Kapitel des Buches mit Aspekten der ,,normativen Deregu-
lierung®. Im vierten Kapitel wird das Thema der Selbststeuerung organisationstheoretisch ange-
gangen. Im flinften Kapitel entwickelt Hoffacker ,Griindziige einer Reform der Organisation der
Hochschulen und ihrer staatlichen Steuerung®. Ausgangspunkt ist die Reformdiskussion der
neunziger Jahre und ihre gesetzgetreue Umsetzung in der Bundesrepublik. ,Die Reorganisati-
onsvorschldge sprengen deshalb nicht den staatlich verfassten Rahmen fiir das Hochschulsy-
stem gehen im iibrigen aber von einem gegeniiber dem Status quo erheblichen Reformbedarf
aus.” (S. 225) In diesem Sinne werden die wesentlichen Entscheidungsprozesse an der Hoch-
schule vom Berufungsverfahren bis zur Mittelverteilung erdrtert.

Das Buch wére mit dem Titel , Offentlichrechtlich und organisationstheoretische Aspekte der
Hochschulreformdiskussion in der Bundesrepublik Deutschland” besser (iberschrieben. An die-
sem Thema gemessen hat der Verfasser eine griindliche und umfassende wissenschaftliche Ar-
beit vorgelegt.

Péter Horvath
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Was in Unternehmen der Wirtschaft eine Selbstverstandlichkeit ist, sollte auch in der Wissen-
schaftskommunikation dazugehdren: ein passgenaues Design. Die von Birgit Mager herausgege-
bene Broschiire zeigt auf, welchen Stellenwert das richtige Design in einem kunden- und zielori-
entierten Kommunikationsprozess spielen kann. Experten flir Marketing und Service-Design er-
lautern, welche innovativen Wege neue Kundenkontakte erschlieBen und die bestehenden festi-
gen kénnen. Dabei wird auch die Frage beriihrt, wie wissenschaftliche Sachverhalte allgemein
verstandlich vermittelt werden kénnen. Wie Forschung erlebbar werden kann, beschreiben PR-
und Event-Profis aus der Wissenschaftsszene.

FORSCHUNGSKOMMUNIKATION UND DESIGN

So erklart WDR-Mann Ranga Yogeshwar, dass Wissenschaft ,.eine Welt voller Geschichten ist
oder berichtet Bobby Cerini von Planet Science, London, iiber ,Science Year UK“. Zur Rolle des
Internet in der Forschungskommunikation schreiben Thomas Baaken von der Fachhochschule
Miinster und Joanne Pimlott von der Adelaide University, Australien. Die Basisvoraussetzung fiir
einen gelungenen Kommunikationsprozess formuliert die Herausgeberin unmissverstandlich in
ihrem einfiihrenden Beitrag: ,,Forschung als Dienstleistung®.

Birgit Mager (Hrsg.)
Forsct und Design
Research Communication and Design
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Der Band stellt nach Aussage der Autoren eine Ubersicht ,qualitativ herausragender” deutscher
Tagungshotels vor. Jedes einzelne wurde von einem Fachjournalisten besucht und nach einem
einheitlichen Schema bewertet. Die Gliederung in die Sparten Seminar, Konferenz, Klausur, Kon-
gress, Meeting, Event dient einer unkomplizierten Handhabung.

Auf der Internetseite www.toptagungshotels.de wurde parallel zum Buch ein Anfrage-Service
eingerichtet, mit dem schnell und unkompliziert Sammelanfragen an ausgewahlte Hotels gesen-
det werden konnen.

Entscheidungskriterien fiir die Aufnahme in den Band waren Ausstattung, Service und Ambiente
der Hotels. Karten, Fotos mit Ansichten der Hotels und tabellarische Ubersichten iiber die jewei-

lige Ausstattung erganzen die Beschreibungen. Eine Bewertungsskala erleichtert den Vergleich T e T T
konkurrierender Tagungsorte. Drei Register — sortiert nach Bundesléndern, Orten und Hotel-  Boness/Hildebrand/kihn/Lehmann/Veikner

. L Die besten T: hotels in D hland 2003/2004
namen — bieten rasche Orlentlerung. Seminar — Konferenz - Klausur — Kongress — Meeting — Event
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in-put /"input/ n ~ (to), what is put in or supplied,
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