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Seit dem 1. September 2012 bin ich Kanzler der Universität zu 

Köln und freue mich, in dieser Funktion nun auch die Nachfolge 

von Herrn Dr. Neyses im Herausgeberkreis des Wissenschaftsma-

nagements anzutreten. Mit der Übernahme des Kanzleramtes in 

Köln bin ich wieder an die Universität zurückgekehrt, an der mein 

Werdegang begonnen hat; hier habe ich Rechtswissenschaften 

studiert und wurde im Bankrecht promoviert. Danach zog es mich 

an die RWTH Aachen, wo ich ab 2000 als Kanzler tätig war, bis ich 

2005 als Staatssekretär an das Ministerium für Innovation, Wis-

senschaft, Forschung und Technologie des Landes NRW berufen 

wurde. Genau zu der Zeit, in der die „noch“ gültige Rechtslage, 

das Hochschulfreiheitsgesetz, geschaffen worden ist, die nun durch das neue Hochschulzukunfts-

gesetz abgelöst werden soll. Ich möchte den Referentenentwurf zum Hochschulzukunftsgesetz an 

dieser Stelle nicht näher politisch bewerten. Aber ich möchte auf einen Punkt hinweisen, der durch 

die aktuelle Diskussion offensichtlich geworden ist: Zwischen Hochschulen und Wissenschaft auf 

der einen Seite und Politik auf der anderen besteht eine gewisse Ferne – vielfach zeigt sich, dass 

die eine Seite nur schwer nachvollziehen kann, was der anderen Seite wichtig ist, da beiden Berei-

chen ganz unterschiedliche Herangehensweisen und Interessen zugrunde liegen.

Die hitzige Diskussion um die Gesetzesnovelle in NRW zeigt, dass es erforderlich ist, dass Hoch-

schulen mehr Aufklärungsarbeit leisten. Einer professionellen Interessenvertretung kommt auch in 

Hochschulen eine bedeutende Rolle zu. Sie dient der Information unter anderem des parlamentari-

schen Raums. Denn für eine verantwortungsbewusste Politik ist eine gute Einschätzung von Vor- und 

Nachteilen bei oftmals sehr komplexen politischen Entscheidungen, die sich auf vielfältige Weise in 

zahlreiche gesellschaftliche Bereiche auswirken, unerlässlich. Und genau da müssen die Hochschu-

len ansetzen und sich stärker einbringen. Kombiniert mit einer konzentrierten Medienarbeit müssen 

sie offen und transparent darlegen, wofür sie stehen, was ihnen wichtig ist und was sie wollen.

Denn Wissenschaft und Politik stehen in einem wechselseitigen Abhängigkeitsverhältnis. So sehr 

die Politik auf wissenschaftliche Erkenntnisse angewiesen ist, so sehr ist die Wissenschaft darauf 

angewiesen, dass die Politik ihr die notwendige Infrastruktur, Finanzierung und überhaupt den be-

nötigten Freiraum zur Forschung gewährt. Nicht selten aber neigt die politische Agenda dazu, in 

die wissenschaftliche Prioritätensetzung einzugreifen und veranlasst Wissenschaftler, ihre Projekte 

auf Themen auszurichten, die auf der politischen Agenda oben auf stehen. Aber kann das wirklich 

gewollt sein? Wie kann die Wissenschaft dem entgegenwirken?

Wie können wir „die Politik“, aber auch die gesamte Öffentlichkeit für uns interessieren, über unse-

re Ziele und Erfolge informieren und motivieren, uns die nötigen erheblichen Gelder zukommen zu 

lassen? Diesen und anderen Fragen widmet sich das aktuelle Heft mit dem Schwerpunkt Interes-

senvertretung der Wissenschaft. Ich hoffe, dass Ihnen die verschiedenen Beiträge in dieser Ausgabe 

weitere Anregungen im Umgang mit dieser Thematik liefern können.

Michael Stückradt
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Wissenschaftszeitvertrag

Ein Gesetz und seine Tücken 
Befristungen dienen Mitarbeitern und Hochschulen – und begründen auch  
prekäre Beschäftigungsverhältnisse

Gut ausgebildet, motiviert – und dennoch fehlen die planbaren Stellen. Viele Karrierewege in der Wissenschaft sind unklar.� Foto: R. Paulwip/pixelio

Universitäten sind einerseits Ausbildungs-
stätten, auch für die Wirtschaft. In dieser 
Funktion stellen sie Mitarbeiter für die 
Dauer ihres Doktorates an. Auf der anderen 
Seite sind Universitäten aber auch Arbeitge-
ber für Mitarbeiter, die eine dauerhafte aka-
demische Karriere anstreben. Außerdem un-
terliegen sie derzeit großen Umstrukturie-
rungen und haben mit einer schwierigen fi-

nanziellen Lage zu kämpfen, vor allem, was 
ihre Grundfinanzierung angeht. Um für Uni-
versitäten aber auch Mitarbeiter in dieser 
komplexen Situation Rechtssicherheit zu 
schaffen, bedarf es – da sind sich Gewerk-
schaften, Arbeitgeber und -nehmer sowie 
Politik einig – eines Sonderarbeitsrechts. 
2007 wurde deshalb von der damaligen 
großen Koalition das Wissenschaftszeit-

vertragsgesetz (WissZeitVG) verabschiedet, 
das die Arbeitsvertragsmöglichkeiten in der 
Wissenschaft regeln soll. Die Auswirkun-
gen des Gesetzes auf die Beschäftigungs-
verhältnisse der Wissenschaftlichen Mit-
arbeiter sind allerdings oft nachteilig und 
begründen prekäre Verhältnisse. Die Suche 
nach einer Lösung gewinnt Fahrt. Hamburg 
liefert bereits ein Beispiel.
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Das WissZeitVG sieht vor, dass Wissenschaftli-

che Mitarbeiter während ihrer Qualifizierungs-

phase, also beispielsweise einer Promotion, bis 

zu sechs Jahre lang befristete Verträge bekom-

men können. Danach ist es möglich, weitere 

sechs Jahre, beziehungsweise in der Medizin 

neun Jahre, über befristete Verträge angestellt 

zu sein. Außerdem sind Verträge, die über Dritt-

mittel finanziert werden, beispielsweise über 

die Deutsche Forschungsgemeinschaft, unbe-

grenzt befristbar. Da inzwischen bis zu einem 

Drittel der Finanzierung an Universitäten aus 

Drittmitteln stammt, sind viele Mitarbeiter auch 

nur auf der Basis von befristeten Drittmittelver-

trägen angestellt. Darüber hinaus können über 

die sogenannte Bonusregelung oder die Fami-

lienkomponente weitere Jahre mit befristeten 

Verträgen hinzukommen. In der Qualifizierungs-

phase, etwa während der Promotion, sind diese 

Regelungen zum Schutz der Mitarbeiter gedacht 

und oft zu deren Nutzen. Nach der Promotion 

aber wird es vor allem für diejenigen Mitarbei-

ter, denen es nicht nur um ihre eigene Weiter-

bildung mit dem Ziel einer Karriere in der Wirt-

schaft geht, oft schwierig. Für diejenigen wis-

senschaftlichen Mitarbeiter, die eine Karriere an 

der Universität anstreben, fehlt es an Karriere- 

perspektiven und Planbarkeit.

Verträge laufen meist unter einem Jahr
Die Gewerkschaft Erziehung und Wissenschaft 

(GEW) verweist in diesem Zusammenhang 

auf Zahlen des Statistischen Bundesamtes. 

Laut diesen sind derzeit 90 Prozent der  etwa 

160.000 Wissenschaftlichen Mitarbeiter in 

Deutschland mit befristeten Verträgen ange-

stellt; 53 Prozent dieser Verträge liefen weniger 

als ein Jahr. Horst Hippler, Präsident der Hoch-

schulrektorenkonferenz (HRK), erklärt dagegen, 

diese Zahlen seien statistisch nicht haltbar, da 

sie haushalts- und drittmittelfinanzierte Stellen 

vermengen. „Vor allem sind Kurzverträge ein-

gerechnet, die als individuelle Lösungen gerade 

zum Wohl der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter 

abgeschlossen werden: Vertragsverlängerun-

gen in Fällen, in denen das Qualifikationsziel 

nicht erreicht wurde aber in einem kurzen Zeit-

abschnitt noch erreichbar ist, Überbrückungs-

Das ganze Konzept müss-
te sich ändern. Zurzeit 
gibt es kaum unbefristete 
Karrieremöglichkeiten 
an den Universitäten, 
solange man nicht eine 
Professur besetzen kann. 
Das Wissenschaftszeit-
vertragsgesetz, das uns 
eigentlich schützen soll-
te, führt dazu, dass wir 
keine gesicherte beruf-
liche Perspektive haben. 
Man geht ein großes Ri-
siko ein, wenn man der 
akademischen Laufbahn 
folgt. Wenn man mit An-
fang/Mitte 40 keine Pro-
fessur bekommt, hat man 
oft auch keine Gelegen-
heit, die Karriereplanung 
nochmal anzupassen.

� Junge Naturwissenschaftlerin,  
� Name ist der Redaktion bekannt

”verträge zwischen zwei Projekten und andere 

vergleichbare Fälle.“ 

Hier zeigt sich ein Teil der Komplexität des The-

mas. Die Möglichkeiten der Zeitverträge sind 

zum Schutz der Mitarbeiter gedacht und in Fäl-

len wie den von der HRK beschriebenen auch 

sinnvoll. Dies sieht auch die GEW so, fordert 

allerdings klarere Regeln, nach welchen Krite-

rien die Befristungen erfolgen und auch eine 

gesetzliche Regelung, auf welche Verlänge-

rungen die Mitarbeiter Anspruch hätten. Vieles 

sind laut Andreas Keller von der GEW „Kann-

Regelungen“, etwa die Familienkomponente. 

Sie sieht vor, dass pro Kind, das während der 

Qualifizierungsphase betreut wird, zwei zusätz-

liche Jahre befristet werden kann. Die Univer-

sitäten sind, wie Keller bemängelt, allerdings 

nicht verpflichtet, die Verträge in diesem Fall 

tatsächlich zu verlängern. In der Praxis führen 

die mannigfachen Regelungen darüber hinaus 

oft dazu, dass Wissenschaftliche Mitarbeiter 

unter Umständen – anders als in der Wirtschaft 

– erst sehr spät oder auch nie in ihrem Berufs-

leben einen unbefristeten Vertrag erhalten. 

So geht es beispielsweise einer jungen Naturwis- 

senschaftlerin (Name der Redaktion bekannt). 

Sie hat vor kurzem promoviert. Gerne würde sie 

als Dozentin arbeiten, ihr Ziel war ursprünglich 

eine Professur. Jetzt sucht sie eine Anstellung 

in der Wirtschaft, die Universität bietet ihr keine 

Perspektive. „Die Unis brauchen meiner Mei-

nung nach einen Mittelbau, das heißt unbefris-

tete Stellen für Lehre und Forschung.“ Für sie 

besteht der klassische Mittelbau aus Stellen, 

die langfristig angelegt sind, um Lehre und 

Forschung abzudecken und die Professoren zu 

entlasten. Die derzeit verfügbaren Stellen, also 

die kurzfristigen Verträge, seien von den Unis 

nur als Übergangslösungen gedacht auf dem 

Weg zur Professur. Sie sagt weiter: „Das ganze 

Konzept müsste sich also ändern. Zurzeit gibt es 

kaum unbefristete Karrieremöglichkeiten an den 

Universitäten, solange man nicht eine Professur 

besetzen kann. Das Wissenschaftszeitvertrags-

gesetz, das uns eigentlich schützen sollte, führt 

dazu, dass wir keine gesicherte berufliche Pers-

pektive haben. Man geht ein großes Risiko ein, 
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wenn man der akademischen Laufbahn folgt. 

Wenn man mit Anfang/Mitte 40 keine Professur 

bekommt, hat man oft auch keine Gelegenheit, 

die Karriereplanung nochmal anzupassen.“

2011 hat die Hochschul Informations System 

GmbH das Gesetz evaluiert. Ein Ergebnis der 

Evaluierung war, dass viele Wissenschaftliche 

Mitarbeiter ohnehin in die Wirtschaft wech-

seln. Für Andreas Keller kann das nicht im 

Sinne der Hochschulen sein. Diese müssten 

sich seiner Meinung nach auch fragen, ob es 

in ihrem langfristigen Interesse ist, viel in die 

Ausbildung von Mitarbeitern zu investieren, 

ohne dann vom Ergebnis – gut ausgebildeten, 

erfahrenen Mitarbeitern – zu profitieren.

Neben der langfristigen Perspektive fordert die 

GEW auch eine klarere Regelung für die Quali-

fizierungsphase. So sollten Verträge mindestens 

auf die Dauer der angestrebten Qualifizierung 

befristet werden. „Wenn eine Promotion vor-

aussichtlich drei Jahre dauern wird, so sollte 

der Vertrag für den betroffenen Mitarbeiter auch 

auf mindestens drei Jahre laufen.“ Horst Hipp-

ler betont dagegen, dass eine Pauschalisierung 

nicht helfe. „Die Dauer des Beschäftigungs-

verhältnisses muss am individuellen Qualifika-

tionsziel und auch an den Möglichkeiten der 

Hochschule ausgerichtet werden können. Ei-

nige unserer Mitgliedshochschulen haben bei-

spielsweise durchaus grundsätzliche Befristun-

gen von vier oder fünf Jahren bei  Erstverträgen 

für Promovierende auf Haushaltsstellen.“

Dass die derzeitige Situation nicht ideal ist, ist 

weitgehend unbestritten. Wo allerdings Verbes-

serungen ansetzen sollen und können, darüber 

herrscht Uneinigkeit, auch in der Bundespolitik. 

Der Koalitionsvertrag sieht eine Änderung des 

WissZeitVG vor. Über die Ausgestaltung dieser 

Änderungen wird aber noch diskutiert. Tank-

red Schipanski von der CDU/CSU-Fraktion des 

Ausschusses für Bildung, Forschung und Tech-

nikfolgenabschätzung, sieht die Verantwor-

tung in erster Linie bei den Ländern und den 

Hochschulen selbst. Diese sollten Zielvereinba-

rungen miteinander treffen, um die Beschäfti-

gungsbedingungen für die Wissenschaftlichen 

Mitarbeiter zu verbessern. Beide Koalitions-

partner verweisen in diesem Zusammenhang 

auch auf die schwierige finanzielle Situation 

der Hochschulen, die, um langfristig planen zu 

können, zunächst eine verlässliche Grundfi-

nanzierung bräuchten.

Handlungsbedarf beim Gesetzgeber
Allerdings sieht die SPD auch von Seiten des 

Gesetzgebers mehr Handlungsbedarf und for-

muliert zwei Hauptforderungen, wie Dr. Simo-

ne Raatz erklärt: Die Hochschulen und auße-

runiversitären Forschungseinrichtungen sollen 

verpflichtet werden, Drittmittelbefristungen 

an die Dauer der Drittmittelförderung zu kop-

peln, also etwa bei einer Drittmittelförderung 

von drei Jahren die Verträge der im Projekt 

tätigen Mitarbeiter ebenfalls auf mindestens 

drei Jahre zu befristen. Dies ist auch eine der 

Hauptforderungen der GEW. Außerdem fordert 

die SPD eine Mindestlaufzeit von 24 Monaten 

für Verträge, es sei denn, es lägen Sachgründe 

vor, die gegen diese Laufzeit sprächen. Wie die 

GEW plädiert auch die SPD für eine Aufhebung 

der Tarifsperre, die es den betreffenden Ge-

werkschaften nicht erlaubt, mit den Arbeitge-

bern eigene Tarifverträge auszuhandeln. „Wir 

wollen den missbräuchlichen Kurzbefristun-

gen, die häufig unter einem Jahr liegen, einen 

Riegel vorschieben“, so die zentrale Forderung 

der SPD-Bundestagsabgeordneten Raatz. 

Es ist viel Bewegung in diesem Thema. Die HRK 

und der Wissenschaftsrat befassen sich derzeit 

damit. Die Parteien wollen sich nach den Er-

gebnissen, die diese beiden Einrichtungen prä-

sentieren, neu beraten. Die GEW veranstaltet im 

April eine Diskussionsrunde mit Vertretern aller 

Parteien. Eine Gesetzesänderung alleine würde 

wohl aber ohnehin keine Lösung dieser komple-

xen Thematik bringen. Die Behörde für Wissen-

schaft und Forschung in Hamburg hat inzwischen 

selbst die Initiative ergriffen und gerade eigene 

Verträge mit den Hochschulen ausgehandelt, um 

unabhängig von einer Gesetzesänderung bessere  

Beschäftigungsbedingungen für die Wissen-

schaftlichen Mitarbeiter in Hamburg zu schaffen.

Anna Mathyl

Die Dauer des Beschäf- 
tigungsverhältnisses 
muss am individuellen 
Qualifikationsziel und 
auch an den Möglich-
keiten der Hochschule 
ausgerichtet werden kön-
nen. Einige unserer Mit-
gliedshochschulen haben 
beispielsweise durchaus 
grundsätzliche Befris-
tungen von vier oder fünf 
Jahren bei Erstverträgen 
für Promovierende auf 
Haushaltsstellen.

� Professor Horst Hippler,  
Präsident der Hochschul- 

rektorenkonferenz

”
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Personalgewinnung

Boston in deutscher Hand 
European Career Fair 2014: weniger Amerikaner, mehr internationales Interesse  
und besser vorbereitete Kandidaten

Talente begeistern. Talente bewegen. Zahl-
reiche internationale Hochschul- und Wis-
senschaftspublikationen suchen in der Per-
sonalvermittlung neue Geschäftsfelder. Die 
Zeitschrift Nature beispielsweise lädt im Mai 
zur ersten amerikanischen Naturejobs Ca-
reer Fair ein. Im September soll eine zweite 
Messe in Großbritannien folgen. Die Wo-
chenzeitung Chronicle of Higher Education 

Die European Career Fair in Boston ist alljährlich ein früher Indikator im transatlantischen Wissenschaftsjahr.� Foto: Thomas Stallkamp/pixelio

bietet seit einigen Monaten mit Vitae einen 
Service im Netz an, der zu vier Themenfel-
dern vakante Positionen und Kandidaten 
zusammenbringt: Forschung, Administra-
tion, Leitung und Tätigkeiten außerhalb der 
akademischen Welt. In dieser Entwicklung 
zeigt sich die ECF bereits als eine Marke 
rund um die transatlantische Talentsuche: 
Die 18. Auflage der European Career Fair 

hat zu Jahresbeginn über 90 Firmen und 
Hochschulen sowie Wissenschaftsorganisa-
tionen an das MIT nach Boston bewegt. Die 
deutschen Aussteller sind mit dem Ergebnis 
zufrieden. Auch in diesem Jahr stellten sie 
die größte Gruppe. „Die Quantität der Ge-
spräche hat abgenommen – aber die Qua-
lität der Interessenten ist eindeutig gestie-
gen.“ Das ist der Tenor.
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In der Sporthalle des „MIT Engineering“-Ge-

bäudes ist innerhalb der 400-Meter Laufbahn 

Anfang Februar dunkles Tuch im Gewimmel 

weithin sichtbar. Die Absolventen der großen 

US-Universitäten Harvard, des MIT, Yale und 

viele andere zeigen sich den europäischen 

Firmen und Hochschulen sowie Wissen-

schaftsorganisationen überwiegend offiziell 

gekleidet. In dunklen Anzügen oder Jacken-

kleidern steuern viele die großen Namen an: 

BMW, Henkel, Bayer, Roche und TomTom – die 

Unternehmen bieten Jobs, das zieht an. Aber 

die Wissenschaft ist nicht weniger attraktiv.

Reputation weit in die USA
Die ECF strahlt weit auf den amerikanischen 

Kontinent aus. Bis in den mittleren Westen, hi-

nein in den Norden nach Kanada und entlang 

der Ostküste ist das Kürzel über die vergan-

genen Jahre stetig sichtbarer geworden. Das 

berichten Teilnehmer einhellig. Sie nehmen 

zum Teil lange Wege nach Boston in Kauf. Der 

DAAD – Deutscher Akademischer Austausch-

dienst – und das BMBF – Bundesministerium 

für Bildung und Forschung – unterstützen 

die deutschen Hochschulen und Forschungs-

einrichtungen, um an der ECF teilnehmen zu 

können. 

Ein graduierter PhD hält mit einem Kaffee in 

einer Warteschlange inne: „Das ist seit Jah-

ren die Gelegenheit, Stellen in Europa und 

Deutschland zu sichten. Ich möchte in die 

Luft- und Raumfahrt und nach Deutschland“, 

sagt er. Gut, dass die Helmholtz-Gemeinschaft 

in Boston vertreten sei und zum DLR – dem 

Deutschen Zentrum für Luft- und Raumfahrt 

– vermitteln könne. Er sei gut informiert und 

möchte nach Köln oder Oberpfaffenhofen, 

zwei der DLR-Standorte, sagt er. Aber im Mo-

ment steht er bei BMW in der Reihe. Auch das 

ist die ECF – eine Marketingplattform für die 

in Deutschland gut entwickelte Kooperation 

zwischen Wissenschaft und Wirtschaft. Die In-

genieurwissenschaften gepaart mit Manage-

mentwissen und Kreativität – darauf schauen 

US-Experten und -Absolventen gleicherma-

ßen. Dafür steht gegenwärtig Deutschland. 

Und immer häufiger fällt in diesem Zusam-

menhang auch das Fraunhofer-Modell mit 

dem Schulterschluss zwischen angewandter 

Forschung und Industrie.

Zurück zum wartenden PhD. „Ich bin auch 

deshalb von BMW begeistert, weil das Unter-

nehmen nachhaltige Mobilitätskonzepte ent-

wickelt und nicht nur Autos baut.“ Die Medi-

en in den USA sehen das ähnlich: Dass BMW 

die US-Bobnationalmannschaft nach über 60 

Jahren wieder zu einer olympischen Medaille 

in Sotschi führte, ist nicht nur ein PR-Erfolg 

für das Unternehmen. Die Münchner hatten 

einen Hightech-Bob konzipiert, in den auch 

beträchtliches Forschungswissen eingeflos-

sen ist. Sie haben damit gezeigt, dass sie 

auch über Kufen Geschwindigkeit erzeugen 

können. Neue Wege gehen, das zieht den 

Nachwuchs nach Deutschland. Bei Henkel 

und Bayer gibt es vergleichbare Beispiele.

„Innovationen entstehen an den Grenzflächen 

der Themen und in Kooperationen zwi-schen 

akademischer und privatwirtschaftlicher Welt.“ 

Das ist eine Aussage, die sich in Abwandlung 

durch viele Präsentationen deutscher Firmen, 

regionaler Organisationen wie Berlin Partner 

oder Baden-Württemberg International, die ihre 

Wissenschafts- und Innovationsstandorte be-

schreiben, zieht. In den Diskussionen auf der 

ECF wird häufig die positiv veränderte Lage in 

der deutschen Wissenschaft zitiert. Nicht zuletzt 

bietet das Land Studierenden bis zu einem Jahr 

nach dem Abschluss ein Bleiberecht – das ist 

weltweit spitze.

Deutsche Reformen und Finanzen stimmen
Die Reformen und Maßnahmen können die 

fast 4.000 Besucher der Messe natürlich 

nicht genau benennen. Eine gute Atmosphä-

re gegenüber Deutschland ist aber überall in 

der Halle spürbar. An den Ständen, in vertief-

ten Einzelgesprächen und den Präsentationen 

zeigt sich, dass die finanziellen Zuwächse 

auf der anderen Seite des Atlantiks wahrge-

nommen werden. Lindsay Murrells, Graduate 

Program Manager im Deutschen Krebsfor-

schungszentrum (DKFZ), Heidelberg, sagt: 

Wir sehen viele deutsche 
Forscherinnen und For-
scher, die zurückwollen 
und die wissen, dass die 
Forschung in Deutsch-
land vergleichsweise gut 
ausgestattet ist.

� Lindsay Murrells,  
Graduate Program Manager  

im Deutschen Krebsforschungszentrum, 
Heidelberg

”
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„Wir sehen viele deutsche Forscherinnen 

und Forscher, die zurückwollen und die wis-

sen, dass die Forschung in Deutschland ver-

gleichsweise gut ausgestattet ist.“ Das DKFZ 

ist erstmals mit einem Stand auf der ECF und 

äußert sich „sehr zufrieden“. Am DKFZ-Stand 

gab es verschiedene Stellenofferten für alle 

Karrierestufen. Die Mehrheit der Besucher hat 

sich zwar für Nachwuchsgruppenleiter-, Post-

doc- und PhD-Stellen interessiert, viele Stu-

denten haben sich aber auch nach Angeboten 

für Auslandspraktika erkundigt.

Die DKFZ-Linie, mit der ECF-Präsenz an-

schließend zu Initiativ-Bewerbungen anzure-

gen und dadurch die Marketing-Bemühungen 

einzulösen, wird auch vom Fraunhofer MOEZ, 

Leipzig, bestätigt. Daniel W. Bloemers, Stra-

tegiebeauftragter im MOEZ, erklärt: „Initiativ-

Bewerbungen kommen in hohem Maße her-

ein.“ Mit dem internationalen Marketing auf 

der ECF lenke das MOEZ den Blick auch auf 

die Themen Politische Wissenschaft, Wirt-

schaft und Technologiemanagement inner-

halb der Fraunhofer-Gesellschaft, die insge-

samt eher für Technologie stehe. Interessant 

sei eine Beobachtung 2014 – so Bloemers 

–, dass zunehmend Nachwuchskräfte in den 

USA, die aus Lateinamerika sowie anderen 

Ländern kommen, nach einer Graduierung 

beispielsweise am MIT die nächste Qualifi-

kation in Europa oder Deutschland anstreb-

ten. Barbara Schray ergänzt. Sie vertritt das 

Internationale Personalmarketing der RWTH 

Aachen. „Nach meinem Eindruck sind in 2014 

nicht signifikant weniger Amerikanerinnen 

oder Amerikaner an einer Postdoc-Phase in 

Europa oder Deutschland interessiert als bei-

spielsweise im Vorjahr. Allerdings ist das Mes-

sepublikum insgesamt sehr international und 

es zeigte sich erneut wie global die wissen-

schaftliche Karriere inzwischen ist.“

Strukturierte Karrierewege
Strukturell sind aber gerade den deutschen 

Hochschulen die Hände gebunden. Die gute 

finanzielle Ausstattung der außeruniversitä-

ren Forschung gibt es dort nur selten. Zudem 

fehlen noch international vergleichbare Karri-

erewege. Krista Schölzig, Koordinatorin Gra-

duiertenakademie für Technologie und Inno-

vation an der Technischen Universität Ham-

burg-Harburg (TUHH), kommt auf der ECF 

„mit hochqualifizierten Nachwuchskräften 

ins Gespräch“. Sie kennt aber auch die Pau-

sen, die beim Thema eines planbaren Nach-

wuchsweges in der Wissenschaft plötzlich 

entstehen. „Die deutsche Junior-Professur 

ohne Tenure Track ist keine Perspektive für 

amerikanische Interessenten.“ Was motivie-

re also Wissenschaftler, nach Deutschland zu 

gehen, fragt Krista Schölzig gleichzeitig. Es 

sei eine Mischung von Gründen, bei der auch 

die Angebote der Graduierten- oder Profes-

sional Schools eine immer wichtigere Rolle 

spielten. An der TUHH werde seit 2013 eine 

solche Akademie aufgebaut. Fähigkeiten im 

generellen Management sowie im speziellen 

Wissenschaftsmanagement würden den rund 

600 Promovierenden vermittelt und als Profil-

element international kommuniziert.

Internationale Erfolge beginnen auf dem hei-

mischen Campus. Davon ist Arnim Heine-

mann, Leiter des International Office der Uni-

versität Bayreuth, überzeugt. Er erlebt 2014 

eine sehr gute ECF. Aber er geht auch weite 

und neue Wege. „Alle Professoren, deren In-

teressen wir hier an den drei Tagen vertreten 

und nach Nachwuchs Ausschau halten, sind 

sozusagen Stand-by – wir haben uns vorher 

eng abgestimmt“, erklärt er. Trotz Zeitver-

schiebung sendet Heinemann Lebensläufe, 

die er im Gespräch am Stand erhält, sofort 

nach Bayreuth. Die Wissenschaftler reagier-

ten schnell. Bei einem Bayreuther „Go“ führt 

er ein zweites Gespräch mit der Kandidatin 

oder dem Kandidaten. Er greift den Wissen-

schaftlern fern der Uni nicht vor – bei ihnen 

liegt die letzte Entscheidung. Aber durch diese 

Stufen im Prozess klären sich die gegensei-

tigen Erwartungen. „Und vielleicht geht dann 

alles ganz rasch und eine ECF-Messe hat sich 

wieder gelohnt“, sagt Heinemann und vertieft 

sich erneut in die Personalgewinnung.

Markus Lemmens

Die deutsche Junior- 
Professur ohne Tenure 
Track ist keine Perspek-
tive für amerikanische 
Interessenten.

� Krista Schölzig,  
Koordinatorin Graduiertenakademie für 

Technologie und Innovation an der  
Technischen Universität Hamburg-Harburg

”

Auf der Messe konnte 
ich mit sehr vielen wis-
senschaftlichen Nach-
wuchskräften sprechen, 
die sich aktuell in einem 
Qualifikationsschritt in 
den USA befinden, die 
aber ihre wissenschaft-
liche Karriere in Europa, 
Asien oder Südamerika 
begannen und sich nun 
für einen weiteren wis-
senschaftlichen Karrie-
reschritt – zum Beispiel 
eine Postdoc-Phase –  
in Europa beziehungs-
weise Deutschland inte-
ressieren.

� Barbara Schray,  
Internationales Personalmarketing  

der RWTH Aachen

”

Die deutsche Junior- 
Professur ohne Tenure 
Track ist keine Perspek-
tive für amerikanische 
Interessenten.

� Krista Schölzig,  
Koordinatorin Graduiertenakademie für 

Technologie und Innovation an der  
Technischen Universität Hamburg-Harburg

”
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Science Policy

Knowledge to foster transitions  
to more sustainable societies 
The World Science Forum meets in Rio de Janeiro 

The “Davos of Science” has just been held 
in Rio de Janeiro, Brazil, between 24th and 
27th November 2013. Also known as the 
World Science Forum (WSF), this is a bi-
annual meeting of scientists and decision-
makers in the world of politics and indus-
try. This year’s 6th edition focused on sci-
ence for global sustainable development 
in its environmental, economic and social 
dimensions—overlapping with many of 
the themes covered in the Millennium De-
velopment Goals. One of the key goals of 
the WSF is to ensure that evidence-based 
knowledge feeds into policies applied on 
a global, regional and local level to foster 
transitions to more sustainable societies, 
as outlined in their conference declaration.

The trouble is that achieving the unique goal 

of attaining sustainable societies is quite a 

challenge. Particularly, given the differences 

Creative solutions are imperative for sustainable societies.� Foto: PGrace Winter/pixelio

between so called well-developed countries 

like those in Europe and North America, evolv-

ing economies such as the so called BRICS 

States—namely, Brazil, Russia, India, China 

and South Africa—and those in the Associa-

tion of ten Asian Countries (ASEAN) as well as 

the 51 Small Island Developing States (SIDS), 

referred to as vulnerable countries.

Finite resources require creative solutions

To achieve global sustainable economic 

growth, it may therefore be necessary to look 

at the world as a closed system. “There are 

only two things that are not limited on our 

planet, one is sunshine and the other is grav-

ity,” says Ann Glover, scientific advisor to EU 

Commission president José Manuel Barroso 

and a biologist, “Everything else is limited.” 

We will have nine billion people on this planet 

by mid-century, she argues, there are simply 

not enough resources to allow the prospering 

of that number of people.

Some further creative thinking may be re-

quired before reaching sustainability. “I am 

intrigued by people talking about sustain-

able economic growth, because as a biolo-

gist I know that you cannot have sustainable 

growth,” she adds. “It is just not possible be-

cause resources are limited,” she contends. 

“We need a better partnership with politicians 

and economists to challenge them to be a bit 

more imaginative about what a sustainable 

future may look like,” she remarks, “because 

all I know is, it is not the same as where we 

are now.” Ultimately, she concludes, “we have 

to translate evidence into policies”. This ba-

sically means to use consolidated scientific 

knowledge to advise policy makers and socie-

ties and help them reach sustainability.

This recommendation does not solely apply 

at national level. Science policy also needs 

to reach out across borders. The extent to 

which it can influence politicians has yet to 

be seen. But, already, science diplomacy is 

a new discipline that has become the object 

of an eponymous quarterly journal, published 

by the Center for Science Diplomacy of the 

American Association for the Advancement of 

Science (AAAS). It covers initiatives relying on 

science to build bridges between countries.

Knowledge co-production
A prerequisite for each geopolitical region’s 

path to sustainability will invariably stem from 

first tackling poverty. “We have to recognise 

and acknowledge that we are living on a finite 

planet with limited resources and that there is 

no sustainable development if we have pov-
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József Pálinkás speaking at the closing ceremony at WSF.� Foto: Cristina Lacerda

Millennium Development Goals:  
http://www.un.org/millenniumgoals/

6th World Science Forum declaration:  
http://www.sciforum.hu/cms/upload/docs/ 
Declaration_2013_final_text_Optima.pdf

Center for Science Diplomacy:  
http://www.aaas.org/program/center-science-
diplomacy

Science & Diplomacy:  
http://www.sciencediplomacy.org/

Future Earth:  
http://www.futureearth.info/

erty,” says Lidia Brito, director of the UNESCO 

division of science policy and capacity-build-

ing in Paris, France. Therefore, “one of the key 

challenges of all of us is that we have to erad-

icate poverty.” She points to potential solu-

tions that could be identified through the likes 

of the recently launched ten-year research 

programme, called Future Earth, supported 

by the International Council of Science. It is 

designed to provide the knowledge needed to 

tackle the most urgent challenges of the 21st 

century, related to global sustainability.

To this end, the complexity and interconnect-

edness of the challenges humanity is facing is 

tremendous. “This raises the question of sci-

entific capacity of well-developed, evolving and 

vulnerable countries,” Brito adds. She believes 

that because knowledge produced in one place 

cannot completely influence a complete other 

knowledge, the ability to build capacity inter-

nationally and locally is crucial. She suggests 

that this leads to “the necessity to co-design 

and co-produce knowledge across countries to 

build the scientific capacities needed.”

There are already some examples of countries 

where local scientific capacity has been built 

and used to the social benefit of the country. 

For example, “knowledge is essential, when 

we talk to the government showing evidence, 

for instance that Brazil became one of the 

largest producer and exporter of food through 

science,” says Jacob Palis, current president 

of the Brazilian Academy of Sciences and a 

mathematician from Rio de Janiero. Brazil 

itself, is the sixth largest economy by GDP. 

However, the country is number ten in Latin 

America in terms of UN Human Development 

Index (HDI)—an index combining life expec-

tancy, educational attainment and income.

In this context, science and technology could 

also have a role in fostering social innovation. 

Brazil should also be able to explore deep 

sea oil and gas with science and technology, 

Palis believes. For example, 75 per cent of the 

Brazilian revenues of the exploitation of an 

offshore oil and gas field Papa-Terra, located 

about 70 miles southeast of Rio de Janeiro, 

will be invested into education and 25 per 

cent spent on public health.

A global development perspective is key
The question of the sustainability of achieve-

ments by science and technology, however, 

remains tricky. “In interconnected world econo-

mies, competition and cooperation need to be 

balanced,” says József Pálinkás, current Presi-

dent of Hungarian Academy of Sciences, based 

in Budapest, who is also an atomic physicist 

and a former Minister of Education. “Sustain-

able development can only happen in our life-

time, if we think of global environment, econo-

my and even global societies,” notes Pálinkás. 

The latter is also globalised in terms that “even 

if you never move from your home town your 

pension fund will be affected by some invest-

ment at the other part of the world, in that 

sense societies are globalised,” he adds.

As a scientist who also worked in the political 

arena, Pálinkás therefore explains that if there 

is “continuous strong competition and no co-

operation, this will make the system unstable.” 

This means, in this global economy or kind of 

‘global house’ we built, we need stabilising fac-

tors, because “unsustainable development on 

a global scale induces risks between countries 

and regions,” he concludes. An example of a 

stabilising measure is the regulation of the flow 

of short-term capital; gradual as opposed to re-

laxation of capital controls.

Finally, in addition to contributing to fulfill-

ing many of society’s expectations, scientific 

knowledge can also help managing the envi-

ronmental, technological and economic risks 

likely to have an impact on society.

Dino Trescher

The author is a science journalist reporting at the 
interface of science, technology and society, founder 
of Constart Correspondent Network, launched 
nanomagazin.net, a public knowledge magazine on 
nanotechnologies.



kurz-, mittel- und langfristigem Zeitaspekt. 

In Zusammenarbeit mit Dekan und Prodekan 

beinhaltet dies die Sicherstellung des kontinu-

ierlichen und reibungslosen Geschäftsverlaufs 

sowie die Strategieentwicklung, Erarbeitung 

des Fachbereichsentwicklungsplans, Hoch-

schulentwicklungsplans, der internen Ziel- und 

Leistungsvereinbarungen. Die Ressourcen-

planung bei Finanzen, Personal und Räumen 

umfasst die strategische Personalplanung und 

Festlegung der personellen Ausstattung einzel-

ner Einheiten, die Entwicklung und Umsetzung 

des kurzfristigen Wirtschaftsplans, die mit-

tel- und langfristige Finanzplanung sowie die 

Entwicklung und Anpassung eines mittel- und 

langfristigen Raumnutzungskonzeptes im Rah-

men des Hochschulstandortentwicklungsplans. 

Weitere Aufgaben sind die Gewährleistung der 

Qualitätssicherung im Fachbereich, die Initiie-

rung und Koordinierung des Akkreditierungs-

prozesses, die Umsetzung von Einzelmaß-

nahmen, die Unterstützung der Forschungs-

aktivitäten im Fachbereich, die Vertretung des 

Dekans während dessen Abwesenheit, die Lei-

tung des studentischen Service-Points mit Per-

sonalauswahl und -führung. Diese Aufgaben 

werden abgerundet durch die Unterstützung 

in der Lehre in den betriebswirtschaftlichen 

Fächern für Studierende der Informatik und 

Wirtschaftsinformatik. 

	� Welche beruflichen Ziele  

haben Sie?

Die Rolle des Fachbereichsgeschäftsführers 

muss in den Hochschulgesetzen der Länder 

verankert werden, um die Funktion der Fach-

bereichsgeschäftsführung zu institutionalisie-

12	 wissenschaftsmanagerin

NACHGEFRAGT

Im Spagat für reibungslose Geschäfte sorgen 
Uta Wünsche-Preuß, Geschäftsführerin des Fachbereichs Informatik, Hochschule Bonn-Rhein-Sieg

Meistert vielfältige Aufgaben im Managen des Fach- 
bereichs Informatik: Uta Wünsche-Preuß.

	� Wie sind Sie Wissenschafts-

managerin geworden?

Im Jahr 2006 wurden die Hochschulen in 

Nordrhein-Westfalen durch das Hochschul-

freiheitsgesetz verselbstständigt. Sie erhiel-

ten damit nicht nur rechtliche, sondern auch 

fachliche Autonomie. Neue Führungsorgane, 

Selbstverwaltung sowie die Dienstherrenfähig-

keit erforderten neue Führungsstrukturen und 

Verantwortliche in den Hochschulen. Diese grö-

ßere Autonomie brachte nicht nur mehr Selbst-

verantwortlichkeit in die Hochschulen, sondern 

auch in die einzelnen Fachbereiche. Vermehrt 

kamen Organisations- und Managementauf-

gaben mit strategischen und operationalen 

Entscheidungserfordernissen auf die Fachbe-

reichsleitungen zu. Im Fachbereich Informatik 

entschieden die damaligen Dekane, dass be-

triebswirtschaftliche Kompetenzen, wie sie in 

einem universitären Studium vermittelt werden, 

zur Lösung dieser neuartigen Problemstellung 

hilfreich seien. Diese qualitativen und quantita-

tiven Herausforderungen werden heute von der 

Geschäftsführung bearbeitet. Beispielhaft für die 

neuen Herausforderungen seien hier der Wech-

sel von Kameralistik auf Doppik, Globalhaushalt, 

finanzielle und personelle Ressourcenverant-

wortung, Raummanagement und Qualitätsma-

nagement zu nennen. Darüber hinaus sollte 

durch eine Fachbereichsgeschäftsführung die 

Kontinuität beim Wechsel der Dekane gewahrt 

und der Wissenstransfer gesichert werden.

	 Worin besteht Ihre aktuelle  

	T ätigkeit?

Sie umfasst Organisation und Management, 

Planung und Entwicklung im Fachbereich mit 
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ren. Dies kann im ersten Schritt eine optionale 

und im zweiten Schritt eine obligatorische Ge-

schäftsführung sein. Die Professionalisierung 

der Geschäftsführung in Fakultäten/Fachberei-

chen muss weiter ausgebaut werden, damit ex-

zellente Wissenschaftler in ihrer Rolle als Dekan 

die Leitungsaufgaben erfolgreich und zukunfts-

weisend gestalten können.

	�I hr gelungenstes Projekt?

Die Durchführung von Projekten ist nicht die 

Aufgabe der Geschäftsführung; ihr obliegt es, 

Projekte und Prozesse zu initiieren, zu etablie-

ren und diese zu etatisieren. Das Gesamtsys-

tem Fakultät/Fachbereich muss zuverlässig 

funktionieren, seine Kontinuität muss gewähr-

leistet werden. Die vielfältigen Wechselwirkun-

gen von Managemententscheidungen müssen 

identifiziert und berücksichtigt werden.

	� Die größte Herausforderung für  

das Wissenschaftsmanagement?

Die Balance zwischen Lehre und Studium, 

Forschung und Transfer zu halten; die perma-

nente Anpassung des veränderten Klientels 

und Studierverhaltens meistern; den Spagat 

der Fakultätsleitung zu bewältigen zwischen 

den zahlreichen Plänen (Ziel- und Leistungs-

vereinbarungen, Hochschulentwicklungspläne, 

Hochschulstandortentwicklungspläne, Perso-

nalentwicklungspläne) und den Aufgaben in 

Studium und Lehre sowie Forschung und Ent-

wicklung; in einem Job zu arbeiten, an dessen 

inhaltlicher Beschreibung man noch perma-

nent weiter arbeiten muss und der zu seiner 

Legitimation nicht auf das Hochschulgesetz 

zurückgreifen kann.

	� Wohin wird sich das Wissenschafts- 

management entwickeln?

Die Eigenverantwortlichkeit der Hochschulen 

und ihrer Einrichtungen sollte nicht zurückge-

dreht werden. Im Gegenteil: Hochschulleitun-

gen und Ministerien sollten diese unterstützen. 

Die Akteure „vor Ort“ können am besten die 
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Erfordernisse beurteilen; sie brauchen dazu 

die nötigen Handlungsspielräume. Intrinsische 

Motivation ist im Hochschulbereich der beste 

Motivator für eine erfolgreiche Entwicklung.

Professionalisierung der Leitung gerade auch 

auf Fachbereichsebene: Im akademischen 

Umfeld gibt es „nur“ Professoren und (Wissen-

schaftliche) Mitarbeiter beziehungsweise As-

sistenten, die professionelle Geschäftsführung 

ist wenig verbreitet. Neben dem Dekan müssen 

Akteure stehen, die sehr gute betriebswirt-

schaftliche Kompetenzen mitbringen und sich 

in die Besonderheiten von Fakultäten hinein-

denken können. Sie gestalten mit dem Dekan 

als moderne Manager maßgeblich die Entwick-

lung ihrer Fakultät.

In die richtige Richtung gehen die Aktivitäten 

des Netzwerks Wissenschaftsmanagement, 

das laut Aussage der Vorsitzenden dazu bei-

tragen möchte, das Berufsbild des Wissen-

schaftsmanagers zu schärfen, professionelles 

Wissenschaftsmanagement sichtbarer zu ma-

chen und Standards für fachgerechtes Handeln 

im Wissenschaftsmanagement zu entwickeln 

(vgl. Müskens, Isabel: Nachgefragt, in Wissen-

schaftsmanagement 5, 2012).

	I hre Botschaft an die Kolleginnen 
	 und Kollegen?

Die Aufgaben des Fachbereichsgeschäftsfüh-

rers sind äußerst vielfältig, jedes Semester 

und Studienjahr bringen neue Herausforde-

rungen auf politischer, hochschulpolitischer 

oder gesetzlicher Ebene mit sich. Studie-

rende und Lehre verändern sich, Forschung 

verändert sich, Hochschulen verändern sich, 

Rahmenbedingungen ändern sich. Man sollte 

Spaß daran haben, sich ständig diesen neuen 

Anforderungen zu stellen, den Mut haben, 

unkonventionelle Wege zu gehen und immer 

wieder Lösungen für neue Problemstellungen 

suchen zu wollen. Führungsaufgaben bringen 

Reibung mit sich, die man aushalten können 

muss und die man als das Ringen um den 

besten Weg verstehen sollte.

5

7

4

Kontakt: 

Uta Wünsche-Preuß  
Fachbereichsgeschäftsführerin 
Fachbereich Informatik 
Hochschule Bonn-Rhein-Sieg 
University of Applied Sciences 
Grantham-Allee 20  
53757 Sankt Augustin  
Tel.: +49 2241 865-253  
Fax: +49 2241 865-8253  
E-Mail: Uta.Wuensche-Preuss@hochschule-brs.de 
www.hochschule-bonn-rhein-sieg.de

6

Führungsaufgaben  
bringen Reibung mit sich, 
die man aushalten können 
muss und die man als das 
Ringen um den besten 
Weg verstehen sollte.

”
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Einstimmig zum 
Kanzler gewählt

Neue kaufmännische 
Leitung in Bonn

Im Sommer bekommt die 

Universität Bielefeld einen 

neuen Kanzler: Einstimmig 

ist Dr. Stephan Becker von 

Hochschulrat und Senat als 

Nachfolger von Hans-Jür-

gen Simm gewählt worden. 

Rektor Prof. Dr.-Ing. Gerhard Sagerer freut 

sich über die Entscheidung: „Hochschulrat 

und Senat haben für die Universität Bielefeld 

eine wichtige Personalentscheidung getrof-

fen. Ich begrüße die Wahl von Dr. Stephan 

Becker sehr. Sein Gestaltungswille und seine 

Führungskompetenz haben mich überzeugt. 

Er ist kommunikativ und besitzt einen koope-

rativen Arbeitsstil.“ Becker hat in Würzburg 

Rechtswissenschaften studiert und war zu-

letzt Kanzler der Hochschule für Technik und 

Wirtschaft Berlin.

Wenn am 1. April Dr. Hans-

Jürgen Hackenberg als 

Kaufmännischer Direktor 

des Universitätsklinikums 

Bonn in den Ruhestand 

geht, wird Karsten Hon-
sel dieses Amt im Vorstand 

des Klinikums übernehmen. Der 50-jährige 

Diplom-Kaufmann war zuvor Geschäftsführer 

für Finanzen und Infrastruktur des KRH – Kli-

nikum Region Hannover – ein entscheidendes 

Argument für Honsel, wie Dr. Wolfgang Riedel, 

Aufsichtsratsvorsitzender des Universitätsklini-

kums Bonn, findet: „Mit Karsten Honsel haben 

wir einen renommierten kaufmännischen Vor-

stand gefunden, der über viel Erfahrung in der 

Unternehmensbildung, Konsolidierung und wirt-

schaftlichen Ausrichtung von Kliniken verfügt.“

Vom Franken-  
ins Rheinland

Neue Vizepräsidentin für 

Wirtschaft und Personal 

der  Hochschule  Bonn-

Rhein-Sieg ist Dr. Micha-
ela Schuhmann. Die an 

der Universität Erlangen-

Nürnberg promovierte Wirt- 

schafts- und Sozialwissenschaftlerin wech-

selt aus Nürnberg ins Rheinland, wo sie unter 

anderem an der Weiterentwicklung des Hoch-

schulcontrollings, des Qualitätsmanagements, 

der Personalentwicklung und der Serviceori-

entierung der Verwaltung arbeiten wird. Aber 

auch die geplanten Neubauten in Rheinbach 

und Sankt Augustin gehören zu den Heraus-

forderungen. Schuhmann: „Ich freue mich 

sehr über die Herausforderung, als Präsi-

diumsmitglied die weitere Entwicklung der 

Hochschule aktiv mitzugestalten.“
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Wechsel im Leibniz-Institut 

für Neue Materialien (INM): 

Günter Weber übernimmt 

das Amt des Kaufmänni-

schen Geschäftsführers 

von Roland Rolles, der seit 

Beginn des Jahres Vizeprä-

sident für Verwaltung und Wirtschaftsführung 

an der Universität des Saarlandes ist. Der Ju-

rist Weber wechselt aus der Staatskanzlei und 

vorher aus dem Ministerium für Wirtschaft und 

Wissenschaft, wo er für die Hochschulen des 

Saarlandes verantwortlich war. Seine Ziele wer-

den der weitere strukturelle Ausbau des INM, 

die nachhaltige Drittmitteleinwerbung, die enge 

Kooperation mit der Universität des Saarlandes 

sowie mit nationalen und internationalen Part-

nern aus Wissenschaft und Wirtschaft sein.

Bereits seit 1987 ist Prof. 
Dr. Gabi Jeck-Schlott-
mann an der Dualen Hoch-

schule Baden-Württemberg 

(DHBW) Mosbach tätig. Nun 

ist sie – vorbehaltlich der 

Zustimmung des Minister-

präsidenten – zur Rektorin gewählt worden. 

Im Sinne ihres Vorgängers Prof. Dr. Dirk Saller 

ist es Jeck-Schlottmanns primäres Ziel, „die 

DHBW Mosbach als attraktiven Studienort für 

Studierende, Lehrende und Duale Partner zu 

erhalten und weiterzuentwickeln“. Als Prorek-

torin und Dekanin der Fakultät Wirtschaft hat 

sie an den Entwicklungen der DHBW Mosbach 

in den letzten Jahren bereits entscheidend mit-

gewirkt. Jeck-Schlottmann hat Wirtschaftspä-

dagogik studiert und im Studienbereich Wirt-

schaftswissenschaften promoviert.

Drittmittel und  
Kooperationen

Kontinuierlicher  
Einsatz in Mosbach
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Der Klub der Bildungs- und  

Wissenschaftsjournalisten  

hat Prof. Dr. Verena Wini- 
warter zur „Wissenschaft- 

lerin des Jahres 2013“ in  

Österreich gewählt. Die Um-

welthistorikerin der Alpen-

Adria-Universität Klagenfurt „arbeitet an der 

Schnittstelle von Geistes-, Sozial-, Kultur- und 

Naturwissenschaften. Interdisziplinarität ist für 

Winiwarter kein Schlagwort, sondern Basis und 

Praxis ihrer Arbeit“, begründet Oliver Lehmann, 

Vorsitzender des Klubs, die Entscheidung. Wi-

niwarter ist seit 2007 Professorin für Umwelt-

geschichte an der Fakultät für interdisziplinäre 

Forschung und Fortbildung (IFF) und beschäftigt 

sich mit dem historischen Verhältnis zwischen 

Gesellschaft und Natur.

Auszeichnung für 
Umwelthistorikerin
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Schwerpunkt

Interessenvertretung  
der Wissenschaft  

Interessenvertretung, die
Wortart: Substantiv, feminin
Bedeutungen:

u das Vertreten von Interessen 
u �Person oder Gruppe von Personen, deren Auf- 

gabe es ist, jemandes Interessen zu vertreten

Lobby, die
Wortart: Substantiv, feminin
Bedeutungen:

u �Wandelhalle im [britischen, amerikanischen]  
Gebäude des Parlaments, in der die Abgeord- 
neten mit Wählern und Interessengruppen  
zusammentreffen

u �Interessengruppe, die [in der Lobby] versucht,  
die Entscheidung von Abgeordneten zu beein- 
flussen [und die diese ihrerseits unterstützt]

Lobbyismus, der
Wortart: Substantiv, maskulin
Bedeutung:

u �[ständiger] Versuch, Zustand der Beeinflussung  
von Abgeordneten durch Interessengruppen

� Foto: Jorma Bork/pixelio
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René Mono

Pluralisierung auf drei Ebenen 
Interessenvertretung der Wissenschaft im Mehrebenensystem politischer Kommunikation

Lobbyismus – ein Ansatz, um Industrieinteressen durchzusetzen? Dies galt vielleicht frü-

her. Längst hat sich die Landschaft der Interessenvertretung ausdifferenziert. Neben die 

Archetypen der Interessenvertretung in einem korporatistischen Politiksystem, nämlich 

Gewerkschaften und Unternehmensverbände, sind längst Vertreter anderer Interessen 

getreten. Der Natur- und Klimaschutz hat ebenso wie der Verbraucherschutz oder die 

Menschenrechte seine Lobbyisten. Thinktanks bezeichnen sich als Themenanwälte und 

konkurrieren mit den Vertretern der Autofahrer, Landfrauen oder Kleingärtner um Auf-

merksamkeit und Einfluss. Vor diesem Hintergrund wundert es nicht, dass auch die Wis-

senschaft längst ihre Interessenvertretung professionalisiert hat. Vor allem aber hat sich 

die Interessenvertretung der Wissenschaft ausdifferenziert.

Damit folgt die Wissenschaft einem Trend, der aus der Interessenvertretung der Unternehmen 

bekannt ist. Allgemein ist ein struktureller Bedeutungsverlust sektorübergreifender Dachverbän-

de wie dem Bundesverband Deutscher Industrie oder der Deutschen Industrie- und Handels-

kammer festzustellen. Ausgelöst wurde dieser durch eine Pluralisierung der Interessenorgani-

sationen, die sich in der Gründung neuer, spezialisierter Verbände, von Initiativkreisen, Foren, 

Plattformen oder gänzlich formlosen Ad-hoc-Allianzen ausdrückte. Diese „Erosion der deut-

schen Wirtschaftsverbände“ (Reutter 2012) hat Autoren wie Wolfgang Streeck (2006) veranlasst, 

das Ende des Korporatismus auszurufen. Dies zeigt sich, wiewohl mit einer gewissen zeitlichen 

Verspätung, auch in der deutschen Wissenschaftslandschaft. Einrichtungen wie die Hochschulrek-

torenkonferenz, die Deutsche Forschungsgemeinschaft oder der Wissenschaftsrat reichen offen-

bar nicht mehr aus, wenn sich analog zu den komplexer werdenden Themen Interessen einzelner 

wissenschaftlicher Einrichtungen immer weiter ausdifferenzieren. Die Folge: Im Jahr 2002 wird die 

Akademie der Technikwissenschaften gegründet, nur vier Jahre später schließen sich neun Techni-

sche Universitäten zu dem Verband TU 9 zusammen. 2012 tun es ihnen 15 große forschungsstarke 

Universitäten gleich und gründen die German U15. In Berlin und auch in Brüssel ist es mittlerweile 

keine Seltenheit mehr, dass Universitäten, Einrichtungen wie das Forschungszentrum Jülich und 

Zusammenschlüsse wie die Leibniz-Gemeinschaft auf parlamentarischen Abenden und ähnlichen 

Veranstaltungen den Kontakt zu politischen Entscheidern suchen. Was ist der Grund für diese Ent-

wicklung? Es spricht einiges dafür, dass die Beziehungen zwischen dem Wissenschafts- und Poli-

tiksystem so dichtmaschig sind wie noch nie in der Geschichte der Bundesrepublik Deutschland.

Die Verwissenschaftlichung der Politik
Dies hat zunächst damit zu tun, dass Fortschritte in der Forschung die Politik dazu veranlasst, 

strengere regulative Vorgaben zu erlassen. Beispiele sind die Nanotechnologie, die Genfor-

schung oder die Stammzellenforschung. Noch wichtiger dürften die Änderungen bei der Mittel-

vergabe sein, die beispielsweise in der Exzellenzinitiative oder beim Pakt für Forschung und In-

novation sichtbar werden. Wer also sicherstellen will, dass die Entwicklung seiner Organisation 

durch politische Entscheidungen befördert wird, der muss seine individuellen Interessen aktiv 

vertreten und kann nicht alleine auf die kollektive Interessenvertretung setzen.

Welche Richtlinie darf es sein? Wissenschaftseinrichtun-
gen können ihre Interessen der Politik gegenüber auf 
verschiedenen Ebenen vertreten.

Foto: Joujou/pixelio
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Beziehungen zu Politik werden aber nicht nur wichtiger, weil die Politik willens und fähig ist, 

wichtige wissenschaftspolitische Entscheidungen zu treffen, die für einzelne wissenschaftliche 

Einrichtungen Unterschiedliches bedeuten können. Umgekehrt hat die Politik an die Wissen-

schaft auch äußerst hohe Erwartungen: Die Wissenschaft soll beispielsweise Entwicklungen des 

Weltklimas möglichst genau prognostizieren – oder auch Lösungen für das demografische Pro-

blem des Rentensystems erarbeiten. Diese Entwicklung wurde schon früh von Jürgen Habermas 

(1969) als Verwissenschaftlichung der Politik bezeichnet. Peter Weingart (2001) zufolge setzt 

sich dieser Trend in jüngster Zeit mit neuer Dynamik fort. Er sieht dafür zwei Gründe: Einer-

seits erhoffe sich die Politik von der Wissenschaft instrumentelle Lösungen politischer Probleme. 

Anderseits diene die wissenschaftliche Beratung der Politik auch der Legitimierung politischer 

Entscheidungen. Beleg für diese Beobachtung ist die kontinuierliche Ausweitung der Ressortfor-

schung. Eine ähnliche Entwicklung lässt sich übrigens auch auf EU-Ebene nachzeichnen.

Die Politisierung der Wissenschaft
Neben den neuen Ansätzen der Wissenschaftspolitik und der Verwissenschaftlichung der Poli-

tik gibt es eine dritte Entwicklung, die das dichte Beziehungsgeflecht zwischen Wissenschaft 

und Politik beschreibt: Wissenschaftliche Institutionen werden von Unternehmens-, Umwelt-, 

Verbraucherverbänden, von Gewerkschaften und Thinktanks gebeten, Gutachten, Studien und 

Expertisen zu erstellen. Ihr Verwendungszweck erklärt sich stets aus politischen Überlegungen. 

Der Auftraggeber will seine politischen Interessen und Ziele durch die wissenschaftliche Arbeit 

besser zur Geltung bringen. Es ist der Perspektive des Beobachters und einer Analyse der Ein-

zelfälle überlassen zu beurteilen, ob dadurch eine Vereinnahmung der Wissenschaft erreicht 

wird. Weingart (2001) jedenfalls spricht von einer Politisierung der Wissenschaft. 

Im Zusammenspiel der Ebenen
Insgesamt zeigen sich also drei Ebenen, auf denen sich die Beziehungen der Politik zur Wissen-

schaft entwickeln:

(1)	� zunächst die Interessenvertretung selbst, vor allem wenn es um wissenschaftspolitische 

Fragen geht

(2)	 die wissenschaftliche Politikberatung

(3)	 Auftragsarbeiten für dritte Interessenvertreter aus der Wirtschaft oder der Zivilgesellschaft

Zu bedenken ist nun, dass die Ebenen miteinander verwoben sind. Eine wissenschaftliche Or-

ganisation, die bekannt ist für ihre effektive Politikberatung, mithin also für ihren Einfluss auf 

politische Entscheidungsträger, ist für Interessenvertretung aus der Wirtschaft oder der Zivilge-

sellschaft besonders interessant. Auf diese Weise gelangt sie leichter zu Drittmitteln, was ihr wie-

derum auf der ersten Ebene, der Vertretung ihrer eigenen Interessen, einen Vorteil verschaffen 

könnte – jedenfalls solange die Politik die Drittmittelakquise als Indikator guter wissenschaftli-

cher Arbeit ansieht. Noch wichtiger ist das Verhältnis zwischen der ersten und der zweiten Ebene. 

Immer mehr wissenschaftliche Einrichtungen scheinen die Strategie zu verfolgen, über eine erst-

klassige Politikberatung ihre Chancen auf eine erfolgreiche Interessenvertretung zu erhöhen.

Vor diesem Hintergrund kann gelten: Die Aufgabe professioneller Interessenvertretung der Wis-

senschaft besteht nun nicht mehr alleine darin, zu entscheiden, ob man seine Interessen indivi-

duell, in besonderen Bündnissen vertritt oder auf die kollektive Interessenvertretungen etablier-

ter Dachverbände setzt. Vielmehr geht es auch darum, die Beziehungen zur Politik auf allen drei 

Ebenen im Auge zu behalten und so die besten Voraussetzungen für eine erfolgreiche Interes-

senvertretung zu schaffen.

Dr. René Mono ist Ge-
schäftsführer der „100% 
erneuerbar“ Stiftung, eines 
Thinktanks, der politische 
Entscheidungsträger bei 
der Gestaltung der Ener-
giewende berät. Er studier-
te Medienmanagement 
und promovierte mit einer 
Arbeit zur europäischen 
Öffentlichkeit.

Kontakt: 

Dr. René Mono 
Geschäftsführer 
100 prozent erneuerbar stiftung 
Albrechtstraße 22 
10117 Berlin 
Tel.: +49 30 240 876 090

Immer mehr wissen-
schaftliche Einrichtungen 
scheinen die Strategie zu 
verfolgen, über eine erst-
klassige Politikberatung 
ihre Chancen auf eine er-
folgreiche Interessenver-
tretung zu erhöhen.

”



18	 schwerpunkt Interessenvertretung der Wissenschaft

Dorothee Dzwonnek

Fördern und beraten 
Die DFG als Vermittler und Vertreter der Wissenschaften

Die Deutsche Forschungsgemeinschaft (DFG) als gewissermaßen natürli-
che Interessenvertretung der Wissenschaft in Deutschland zu bezeichnen, 
ist weder selbstgefällige Anmaßung noch unstatthafte Inanspruchnahme 
eines allgemein-politischen Mandats. Beides ist auch gar nicht notwendig. 
Denn auch die Vertretung der Interessen der Wissenschaft, sei es gegen-
über der Politik oder anderen gesellschaftlichen Teilsystemen, ist Aus-
druck der Verfasstheit und der Aufgabe der DFG – als größter Forschungs-
förderorganisation und zugleich zentraler Selbstverwaltungsorganisation 
der Wissenschaft hierzulande.

Als solche ist die DFG in der privatrechtlichen Form eines Vereins organisiert, 

getragen von ihren Mitgliedseinrichtungen (vor allem Universitäten, außeruni-

versitäre Forschungsorganisationen und wissenschaftliche Akademien) und 

geprägt von ihrer ständigen Rückkoppelung an die wissenschaftlichen Com-

munities. Diese erfolgt nicht zuletzt durch die Zehntausenden Wissenschaftler, 

die als Antragsteller, Gutachter und als Mitglieder in den Gremien innerhalb der 

DFG agieren und mit ihr interagieren. Kennzeichnend für die DFG ist schließ-

lich das Zusammenspiel von Wissenschaft und Politik, letztere in der Rolle der 

Zuwendungsgeber, aber auch der legislativen und exekutiven Entscheidungsge-

walt hinsichtlich der Rahmenbedingungen von Wissenschaft und Wissenschaftssystem. All dies 

legitimiert die Interessenvertretung der Wissenschaft durch die DFG und macht sie zugleich in 

besonderer Weise möglich.

Diese Interessenvertretung findet auf vielfältigste Weise statt. Sie ist im weiteren Sinne bereits 

eng an die Kernaufgabe der DFG gebunden, welche die seit der Neugründung der DFG 1951 

gültige Satzung in ihrem ersten Satz als „Zweck des Vereins“ so formuliert: „Die Deutsche For-

schungsgemeinschaft dient der Wissenschaft in allen ihren Zweigen durch die finanzielle Un-

terstützung von Forschungsaufgaben […].“ Im Grunde ist jede solche finanzielle Unterstützung, 

sprich: jede Förderung eines Forschungsprojekts durch die DFG, eine Vertretung von Interessen 

der Wissenschaft. Nicht nur dass jede Förderung im Interesse der Klärung wissenschaftlicher 

Fragen und der Erlangung wissenschaftlicher Erkenntnis stattfindet. Sie erfolgt vielmehr auch 

ausschließlich auf der Grundlage wissenschaftlicher Qualitätskriterien und wissenschaftlicher 

Relevanzen – und diese wissenschaftlichen Relevanzen können mit politischen, ökonomischen, 

sozialen oder anderen Relevanzen übereinstimmen, müssen es aber nicht.

Dass Wissenschaft und Politik in den Bewilligungsgremien der DFG zumeist einhellig über die 

Förderungen entscheiden, belegt nicht nur das hohe Vertrauen der Politik in die Wissenschaft, 

sondern auch die hohe Qualität dieser wissenschaftsgeleiteten Interessenvertretung.

Mehr als 18.000 Förderanträge, rund 7.000 neubewilligte Förderprojekte und insgesamt über 

30.000 geförderte Projekte – alleine diese Zahlen aus dem Jahr 2012 mögen die Dimension 

dieser ganz alltäglichen Interessenvertretung aufzeigen.

Politikberatung als Interessenvertretung: Mit der soge-
nannten „MAK/BAT-Liste“ liefert die DFG-Senatskommis-
sion zur Prüfung gesundheitlicher Arbeitsstoffe der Politik 
Höchstwerte, „bis zu denen Gase, Dämpfe, Aerosole und 
andere Stoffe am Arbeitsplatz und in biologischem Mate-
rial vorliegen dürfen, ohne die Gesundheit zu beeinträch-
tigen“.

Foto: R. Jürgens/pixelio
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Auch Politikberatung ist Interessenvertretung
Ebenfalls in der Satzung der DFG wird die Interessenvertretung der Wissenschaft sodann in die 

konkrete Form der Politikberatung gefasst. „Sie [die DFG] berät Parlament und Behörden in wis-

senschaftlichen Fragen“, heißt es erneut in Paragraf 1. Dies hat bis heute nur insofern eine 

Abwandlung erfahren, als die Beratung über die legislative und administrative Ebene hinaus nun 

allen Ebenen und Einrichtungen des politischen Systems gilt. Diese Beratung findet auf zwei 

großen Feldern statt: zum einen dort, wo die Politik einen Bedarf dafür feststellt, zum anderen, 

wo die DFG einen Bedarf bei der Politik konstatiert. 

Der von der Politik formulierte Beratungsbedarf betrifft vor allem politische, rechtliche, ökono-

mische oder andere Fragestellungen, die – so die der Politik und der Wissenschaft gemeinsame 

Annahme – nur oder jedenfalls besser auf der Grundlage wissenschaftlicher Expertise gelöst 

werden können. Hierzu zählen etwa Fragen des Umwelt-, Gesundheits- und Arbeitsschutzes.

Ein gutes Beispiel für konkrete Politikberatung durch die DFG liefert die DFG-Senatskommission 

zur Prüfung gesundheitlicher Arbeitsstoffe. Sie übergibt dem Bundesministerium für Arbeit und 

Soziales jährlich die sogenannte „MAK/BAT-Liste“ mit Höchstwerten, bis zu denen Gase, Dämp-

fe, Aerosole und andere Stoffe am Arbeitsplatz und in biologischem Material vorliegen dürfen, 

ohne die Gesundheit zu beeinträchtigen. Das Ministerium legt auf dieser Grundlage verbindliche 

„maximale Arbeitsplatzkonzentrationen“ fest – ein wichtiger Beitrag zur Gesundheit von Milli-

onen von Beschäftigten. Auch andere DFG-Senatskommissionen wie die zur gesundheitlichen 

Bewertung von Lebensmitteln beraten Ministerien, Parlamente oder Behörden mit Empfehlun-

gen oder durch die Beantwortung konkreter Anfragen.

Das größere Feld der Politikberatung liegt jedoch dort, wo die DFG selbst die Initiative ergreift. 

Hierbei geht es zunächst oft um rein wissenschaftliche Fragestellungen oder darum, der Poli-

tik den wissenschaftlichen Fortschritt auf bestimmten Gebieten aufzuzeigen oder sie überhaupt 

erst auf neue, besonders vielversprechende Forschungsfelder aufmerksam zu machen. Das 

Grundanliegen ist hier zunächst also die Information der Politik durch die Wissenschaft.

Empfehlungen und Erwartungen
Vielfach ergibt sich jedoch auch aus den wissenschaftlichen Fragen selbst ein politischer oder 

administrativer Regelungsbedarf, etwa weil gesetzliche Regelungen fehlen oder bestehende 

oder geplante Regelungen die Wissenschaft und ihre Arbeit in negativer Weise beeinflussen oder 

beeinflussen könnten. Dann verbindet sich mit der Information der Politik durch die Wissen-

schaft die Formulierung von Empfehlungen, die durchaus auch den Charakter von Erwartungen 

annehmen können – und gehen Politikberatung und klassisches Lobbying oftmals ineinander 

über. Das Gleiche ist bei Diskussionen um politisch, gesellschaftlich und/oder ethisch umstritte-

ne Forschungsfelder oder um Strukturfragen der Wissenschaft und des Wissenschaftssystems 

der Fall. Hier wie dort sind möglichst wissenschaftsadäquate Rahmenbedingungen Ziel der Inte-

ressenvertretung.

Auf diesen Feldern hat die DFG in den zurückliegenden Jahren mit einer ganzen Reihe von Ini-

tiativen, Stellungnahmen, Empfehlungen und Positionspapieren von sich aus die Interessen der 

Wissenschaft vertreten. Sie spannen einen weiten Bogen von Tierversuchen in der Forschung 

(Senatskommission für tierexperimentelle Forschung, 2004) über die „prädiktive genetische Di-

agnostik“ (Senatskommission für Grundsatzfragen der Gentechnik, 2003) oder das „Biobankge-

setz“ (Senatskommissionen für Klinische Forschung und für Grundsatzfragen der Genforschung, 

2011) bis hin zur „Synthetischen Biologie“ (Positionspapier der DFG gemeinsam mit Acatech 

und Leopoldina, 2009). Eine sicherlich besondere Bedeutung hatten die drei Stellungnahmen zur 

Dorothee Dzwonnek ist 
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Deutschen Forschungsge-
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Stammzellforschung (Senatskommission für Grundsatzfragen der Genforschung, 1999, 2001, 

2006), die nicht nur eine kontroverse Diskussion in Politik, Wissenschaft und Gesellschaft über 

die Möglichkeiten und Grenzen dieses Forschungsfeldes auslösten, sondern auch den politisch-

legislativen Beratungs- und Entscheidungsprozess um ein Stammzellgesetz und um dessen 

spätere Novellierung maßgeblich beeinflussten, ja in mancher Weise erst in Gang setzten.

Bei den strukturpolitischen Themen des Wissenschaftssystems sind vor allem die schon 1997 

vorgelegten und 2013 überarbeiteten „Empfehlungen zur Sicherung guter wissenschaftlicher 

Praxis“ zu nennen, aber ebenso die Stellungnahmen und Empfehlungen zur Förderung des wis-

senschaftlichen Nachwuchs und zum Wissenschaftsfreiheitsgesetz, zu Open Access, zur wis-

senschaftlichen Literaturversorgung oder zur wissenschaftlichen Ausbildung von Medizinern.

So vielfältig die Formen und Themen der Interessenvertretung der Wissenschaft, so vielfältig 

auch die Instrumente, derer sich die DFG hierfür bedient. Zu den klassischen Veröffentlichungs-

formaten der Empfehlungen und Stellungnahmen sind verstärkt dialogische Formate wie Par-

lamentarische Abende, Rund- und Fachgespräche gekommen, die Wissenschaft und Politik 

zusammenbringen. Immer schon existent, jedoch ebenfalls intensiver geworden ist der direkte 

Dialog von DFG-Entscheidungsträgern, insbesondere des Vorstands, mit den politischen Ent-

scheidungsträgern in Legislative, Exekutive und Parteien auf Bundes- und Länderebene. Und zu 

der Interessenvertretung der DFG kommen zunehmend auch Gemeinschaftsaktionen hinzu – mit 

einzelnen anderen Forschungs- und Förderorganisationen oder auch in der Allianz der Wissen-

schaftsorganisationen.

Zwischen Bonn, Berlin, Brüssel und Beijing
Gewachsen ist auch die Zahl der Orte, an denen und von denen aus die DFG ihre Rolle als Inter-

essenvertretung wahrnimmt. Als Sitz des Vereins und der Geschäftsstelle mit ihren mehr als 750 

Mitarbeitern sowie als der Ort, an dem die meisten Gremiensitzungen stattfinden und Förderent-

scheidungen fallen, spielt die Wissenschaftsstadt Bonn weiterhin die zentrale Rolle. Auch über 

ihre weltweiten Repräsentanzen in Beijing, Washington, New York, Moskau, Tokio, New Delhi 

und São Paolo vertritt die DFG die Interessen der Wissenschaft, wenn es um gemeinsame For-

schungsprojekte und um Kontakte mit der Politik des jeweiligen Landes geht. Auf europäischer 

Ebene ist Brüssel die erste Adresse. An der Schnittstelle zwischen Wissenschaft und Politik am 

Sitz von Regierung, Parlament, Landesvertretungen und Parteizentralen und als Verbindungs-

glied zu den Akteuren im wissenschaftspolitischen Feld in Deutschland agiert schließlich das 

Berliner Büro der DFG. 

All diese, in ihrer Vielfalt und Intensität hier nur zu umreißenden Aktivitäten finden immer unter einer 

Grundannahme statt: dass es die Interessen der Wissenschaft ebenso wenig gibt wie die Wissen-

schaft selbst. Beide sind Einheitsfiktionen, die sich in der Realität immer wieder neu und anders 

sortieren – sei es nach Disziplinen und Fächern, Themen und Fragen oder Akteuren und Kontexten. 

Doch auch dies schränkt die Rolle und Bedeutung der DFG als Interessenvertretung der Wissen-

schaft nicht ein, deckt gerade die DFG das beschriebene Spektrum doch denkbar breit ab.

Dass Wissenschaft und 
Politik in den Bewilli-
gungsgremien der DFG  
zumeist einhellig über  
die Förderungen entschei-
den, belegt nicht nur das 
hohe Vertrauen der Politik 
in die Wissenschaft,  
sondern auch die hohe 
Qualität dieser wissen-
schaftsgeleiteten Inter- 
essenvertretung.

”
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Christian Walther

Von Mäusen und Affen – Tierversuche  
kontrovers, aber sachlich diskutieren 
Nötig? Nützlich? Verwerflich? Ein herausforderndes Thema für Wissenschaftler  
und Wissenschaftskommunikatoren

Leibniz ließ ‘was springen: 154 Euro gab das Kommunikationsreferat beim Dachverband 
der damals noch 86 Leibniz-Institute für Brötchen, Bagels und Viennoiserien aus, um das 
„Leibniz-Frühstück“ im Oktober 2012 nicht nur geistig, sondern auch kalorisch nahrhaft 
zu gestalten. Mitarbeiter von Bundestagsabgeordneten, Landesvertretungen und Minis-
terien waren der Einladung gefolgt, sich von drei Leibniz-Wissenschaftlern über Risiken 
und Nebenwirkungen der Novellierung des Tierschutzgesetzes informieren zu lassen.

Reinhart Kluge, Tierhausleiter am Deutschen Institut für Ernährungsforschung Potsdam-Reh-

brücke, war gekommen, Miriam Brandt vom Leibniz-Institut für Zoo- und Wildtierforschung 

in Berlin und Stefan Treue, Direktor des Leibniz-Instituts für Primatenforschung und Professor 

für Kognitive Neurowissenschaften und Biopsychologie an der Universität Göttingen. Sein For-

schungsgebiet ist die Informationsverarbeitung im Gehirn. Dafür untersucht er Rhesusaffen als 

Modellorganismen für die neuronalen Mechanismen unserer Wahrnehmung. An ihrem Beispiel 

Stefan Treue im Dialog über seine Arbeit –  
das öffentliche Verständnis für Tierversuche stärken.

Foto: Deutsches Primatenzentrum GmbH



22	 schwerpunkt Interessenvertretung der Wissenschaft

wissenschaftsmanagement 1 • januar/februar • 2014

lässt sich erforschen, wie Aufmerksamkeit, also die Konzentration auf eines oder mehrere Dinge 

gleichzeitig, funktioniert. Tierversuche bei diesem an sich wichtigen Thema sind nicht populär, 

aber persönliche Anfeindungen hat Treue noch nicht erlebt. Dabei zählt der Träger des – von der 

Deutschen Forschungsgemeinschaft verliehenen – Leibniz-Preises mittlerweile zu den wichtigs-

ten Akteuren in Debatten um Tierschutz und Tierexperimente in der Wissenschaft.

Gesamtgesellschaftliche Diskussion
Er kommt nicht nur zum „Leibniz-Frühstück“, zum Hintergrundgespräch auf der Arbeitsebene 

des Politikbetriebes, was – so Treue – trotz konträrer Einstellungen „produktiv und undemago-

gisch“ geklappt hat. Auch in Brüssel hat er sich im Vorfeld der Beschlussfassung über die EU-

Tierschutzrichtlinie mit Europaabgeordneten verabredet. Schon 2008 hatte Leibniz zum Thema 

„Biomedizinische Forschung – Die Auswirkungen der neuen Tierschutz-Richtlinie“ einen Parla-

mentarischen Abend in Brüssel veranstaltet – auch mit Treue. Der Forscher war, so sein eigener 

Eindruck, im EU-Politbetrieb ein willkommener Gast: Mit dem Satz „endlich kommt mal ein Wis-

senschaftler, sonst sehen wir hier immer nur Lobbyisten“ sei man ihm begegnet.

Als dann die Umsetzung in nationales, deutsches Recht anstand, ist Treue wieder mittendrin: 

Im Leibniz-Journal 1/2012 plädiert er für Transparenz bei Tierversuchen, die er für politisch und 

ethisch unerlässlich hält (http://www.leibniz-gemeinschaft.de/fileadmin/user_upload/bilder/

personen/Journal1_2012_Tranparenz_Tierversuche.pdf). Bei „Leibniz im Bundestag“, wenn 

Bundestagsabgeordnete sich mit Forschern zu den unterschiedlichsten Themen zum direkten 

Meinungsaustausch treffen können, ist auch Neurowissenschaftler Treue im Mai 2012 zum Vier-

Augen-Gespräch verabredet. 

Im Januar 2013 kommt er wieder nach Berlin, diesmal ins Haus des Rundfunks für die Auf-

zeichnung einer vom „rbb-Inforadio“ gemeinsam mit der Leibniz-Gemeinschaft organisierten 

Debatte. Hier diskutiert er seine Position mit einem breiteren Publikum, aber auch mit Undi-

ne Kurth, naturschutz- und tierschutzpolitische Sprecherin der Grünen im Bundestag, und dem 

Tierschutzbeauftragten des Landes Berlin, Horst Spielmann. Treue gefällt es, wenn das Thema 

breit angegangen und kontrovers, aber sachlich diskutiert wird.

Nicht immer ein Trendthema
Seit der Bundestag die Novelle des deutschen Tierschutzgesetzes beschlossen hat, ist es ruhi-

ger geworden um das Thema, obwohl vieles erst in weiteren Verordnungen oder durch die Ge-

nehmigungspraxis der Ämter geregelt wird. Zurzeit ist ein bundeseinheitliches Behördenhand-

buch in Arbeit. Doch das sei kein öffentlicher Prozess. „Die Wissenschaft hat keine Möglichkeit 

sich hier einzubringen“, klagt Treue.

Auf Vorschlag der Leibniz-Kommunikation wird Treue im November auch zu Deutschlands größ-

tem Kongress für Wissenschaftsjournalisten, der „Wissenswerte“ in Bremen, eingeladen. Doch 

der Workshop „Tierversuche – wie tragfähig sind die Alternativen?“ ist nur schwach besucht. 

Das Thema scheint bei den Journalisten „durch“ zu sein. Dabei sind Treues auf die Projektions-

wand geworfenen Zahlen eindrucksvoll: Vergleicht man den Verbrauch von Tieren in Deutsch-

land für Nahrung einerseits und für wissenschaftliche Zwecke andererseits, dann landet man 

– kaufmännisch gerundet – bei 100 Prozent für die Nahrung. 

Denn nur 0,3 Prozent werden in der Wissenschaft eingesetzt. Und er rechnet den Verbrauch von 

Tieren in Deutschland pro Person im ganzen Leben vor: Für wissenschaftliche Zwecke sterben 

2,7 Nagetiere (Mäuse, Ratten), 0,2 Fische, Reptilien und Amphibien, 0,002 Affen. Dagegen wer-

Dipl.-Pol. Christian Walther 
ist Leiter Kommunikation 
der Leibniz-Gemeinschaft. 
Er hat früher die Presse-
stellen der Freien Universi-
tät Berlin und der Berliner 
Senatsverwaltung für Bil-
dung, Wissenschaft und 
Forschung geleitet und ins-
gesamt 20 Jahre als Fern-
sehjournalist gearbeitet.

Tierversuche sollten 
quantitativ verringert, wo 
immer möglich durch an-
dere Verfahren ersetzt 
und jedenfalls qualitativ 
verfeinert werden. Treue 
kommt es jetzt darauf an, 
das öffentliche Verständ-
nis für Tierversuche zu 
stärken.
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den zur Ernährung eines Deutschen im Laufe seines Lebens zwei Ziegen, vier Rehe, fünf Schafe, 

etwa 40 Enten, mehr als 40 Puten, über 40 Schweine, sechs Rinder, über 800 Hühner – also 

insgesamt deutlich über 1.000 Tiere – verwendet, wobei Fische noch gar nicht mitgezählt und 

auch die durch Verkehrsunfälle oder Schädlingsbekämpfung ums Leben gebrachten Kreaturen 

unberücksichtigt sind.

Die öffentliche Debatte aber konzentriert sich eher auf die 0,3 Prozent. Doch der Neurowissen-

schaftler, der zum ersten Mal während des Biologie-Studiums ein Tier aufgeschnitten und erst-

mals während des Studiums in den USA einen Tierversuch unternommen hat, redet sein Thema 

nicht klein. Und er macht kein Geheimnis daraus, dass er nicht mit Fruchtfliegen arbeitet, die 

in der öffentlichen Debatte kaum eine nennenswerte Lobby haben, und auch nicht mit Ratten, 

denen weniger Sympathie zuteil wird als schon Mäusen oder Katzen. Nein, Treue arbeitet mit 

Primaten, und das heißt in seinem Fall: nicht mit Menschen, sondern mit Affen. Forschung mit 

Primaten findet – ganz unabhängig von Treues eigenen Forschungsinteressen – vor allem auf 

fünf Feldern statt: Infektionsforschung, Reproduktionsforschung, Veterinärmedizin, Neurobiologie 

und sonstige Bereiche wie Pharmakologie, Toxikologie, Gentherapie, Genetik, Stammzell-, Trans-

plantations- oder Krebsforschung.

Keine Extrempositionen
In diesen Feldern hält Treue den Tierversuch auch auf längere Sicht für unverzichtbar. Das liegt 

an der zentralen Rolle des Affen als Modell mit besonderer Nähe zu menschlicher Biologie und 

Medizin. Anders gesagt: An einer Mücke lässt sich ein Krebspräparat weder entwickeln noch 

seine Verträglichkeit für den Menschen testen. 

Auf der anderen Seite wiederholt Treue gebetsmühlenartig das Plädoyer für das 3-R Prinzip: 

reduction, replacement, refinement. Tierversuche sollten quantitativ verringert, wo immer mög-

lich durch andere Verfahren ersetzt und jedenfalls qualitativ verfeinert werden. Treue kommt es 

jetzt darauf an, das öffentliche Verständnis für Tierversuche zu stärken. Am liebsten wäre es 

ihm, wenn in Deutschland nach dem Vorbild von www.understandinganimalresearch.org.uk eine 

Plattform im Internet eingerichtet würde. Damit soll keine Reklame gemacht werden für Tierver-

suche. Aber es soll ein Austausch möglich werden über die wissenschaftlich haltbaren Positio-

nen zum Thema. Und was ist „wissenschaftlich haltbar“? Treue: „Niemand sagt, alle Versuche 

sind zu 100 Prozent übertragbar auf Menschen und umgekehrt – das muss man für jeden Ver-

such durchdeklinieren. Extrempositionen sind da nicht haltbar. Sie sind wissenschaftlich nicht 

relevant.“

Die Leibniz-Gemeinschaft, von deren mittlerweile 89 Instituten eine ganze Reihe auch mit Tier-

versuchen arbeitet – von der Alters- bis zur Zootierforschung –, hat das Thema nicht ad acta 

gelegt: Im nächsten Winterhalbjahr steht es in der Reihe „Leibniz-Lektionen“ in der Berliner 

„Urania“ auf dem Programm: Sprecher ist Stefan Treue.

Kontakt: 

Christian Walther 
Leibniz-Gemeinschaft 
Leiter Referat Kommunikation 
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Tel.: +49 30 206049-42 
Fax: +49 30 206049-28 
walther@leibniz-gemeinschaft.de 
www.leibniz-gemeinschaft.de
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Animal testing is among the most controversial 
issues in research. Leibniz Association’s public 
affairs efforts defend a responsible use.
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Maximilian Steiert

Von München über Berlin bis nach Brüssel 
Kommunikation und Austausch mit Entscheidungsträgern aus Politik und Wissenschaft

Die Fraunhofer-Gesellschaft ist ein wichtiger Akteur im deut-
schen Wissenschafts- und Innovationssystem. Ihre Missi-
on ist die anwendungsorientierte Forschung. Fraunhofer ist 
ein Motor für Innovationen in der Wirtschaft und zeichnet 
sich durch wissenschaftliche Exzellenz aus. In den vergan-
genen Jahren war Fraunhofer ein wichtiger Partner in der 
Forschungsunion, dem zentralen innovationspolitischen Be-
ratergremium der Bundesforschungsministerin, und konnte 
maßgeblich an der Gestaltung der Hightech-Strategie der Bun-
desregierung mitwirken.

Mit ihrer wissenschaftspolitischen Strategie verfolgt die Fraunho-

fer-Gesellschaft das Ziel, Forschung und Entwicklung auf höchstem 

Niveau zu garantieren. Dieses wichtige Fundament sichert langfris-

tig die Wettbewerbsfähigkeit und den technologischen Vorsprung 

Deutschlands. Dabei gilt es auch wissenschaftliche Freiräume zu bewahren. Sie sind ein Grund-

stein für Innovationskraft in Deutschland und Europa.

Bund, Länder und Europa
Betrachtet man den Forschungsmix der Fraunhofer-Gesellschaft, wird deutlich, dass die Kontakte 

und Zusammenarbeit mit der Politik auf Ebene des Bundes, der Länder und der EU ein besonde-

res Augenmerk erfordern, denn etwa 60 Prozent der Forschung werden im Rahmen öffentlicher 

Programme und Aufträge sowie über die Grundfinanzierung durchgeführt. In den vergangenen 

Jahren wurden die Fraunhofer-Interessen vorrangig über direkte persönliche Kontakte vertreten, 

allen voran vom Präsidenten, Vorstand und den Institutsleitern. Über Strategiegespräche, die Be-

teiligung beispielsweise an Forschungsunion und dem Rat für Innovation wurde bislang schon 

ein enger Dialog zur Bundesregierung insbesondere zum Bundesforschungsministerium gepflegt.

Auf Landesebene findet der Austausch mit den Ministerien und Abgeordneten auch vielfach 

direkt über die Fraunhofer-Institute statt, die zur Standortstärkung in den jeweiligen Ländern 

beitragen. Ein wichtiger Baustein für die Umsetzung politischer Vorgaben ist der Fraunhofer-

Ausschuss, in dem die zuständigen Ministerien aus Bund und Ländern vertreten sind.

Die politischen Rahmenbedingungen auf EU-Ebene haben in den vergangenen Jahren immens 

an Bedeutung gewonnen. Ein eigenes Büro in Brüssel unterstützt daher Fraunhofer-Institute und 

-Zentrale bei der Interessenvertretung bei den Organen der Europäischen Union und sichert die 

direkte Kommunikation sowie einen schnellen Informationsfluss. 

Agieren und Reagieren
Das Wachstum der Fraunhofer-Gesellschaft sowie die sich verändernden Rahmenbedingungen 

erfordern eine Stärkung und einen Ausbau dieser wissenschaftspolitischen Arbeit. Die Zahl der 

Die Einrichtungen der Europäischen Union sind wichtige 
Ansprechpartner für die Fraunhofer-Gesellschaft.

Foto: Schmuttel/pixelio
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Akteure ist in den vergangenen Jahren angewachsen, die Prozesse sind komplexer und von 

vielen Faktoren beeinflusst. Dem will Fraunhofer Rechnung tragen. Wissenschaft und Forschung 

befinden sich in einem hoch volatilen Umfeld, Wissen wird immer kleinteiliger und spezieller, 

die Interdisziplinarität nimmt zu, Innovationszyklen werden kürzer. Dies erfordert ein schnelleres 

(Re-)Agieren. Die Fraunhofer-Gesellschaft ist in zweifacher Hinsicht gefragt: Zum einen bei der 

Ausgestaltung der wissenschaftspolitischen Rahmenbedingungen, zum anderen als Expertin bei 

Beratung von Politik und Verwaltung zu Forschungs- und Technologietrends.

Demzufolge wird Fraunhofer die politische Arbeit konsistent planen und umsetzen sowie eine 

gestaltende Rolle bei der Setzung von politischen Rahmenbedingungen verstärkt wahrnehmen. 

Als Konsequenz ihrer Mission – die Fraunhofer-Gesellschaft fördert und betreibt international 

vernetzt anwendungsorientierte Forschung zum unmittelbaren Nutzen für die Wirtschaft und 

zum Vorteil für die Gesellschaft – will und muss sich Fraunhofer daher als deutsche und europä-

ische Forschungsorganisation sichtbar positionieren.

Als wichtiger Teil des Wissenschafts- und Innovationssystems ist es auch für Fraunhofer eine 

wesentliche Aufgabe, herauszustellen, wie relevant forschungspolitische Themen für die Ent-

wicklung des Wirtschaftsstandortes sind. Forschung und Technik bilden die Basis für unseren 

Wohlstand. Sie benötigen mehr Sichtbarkeit und Akzeptanz. Das Engagement soll auch dazu 

beitragen, einer wachsenden Skepsis gegenüber technologischen Entwicklungen zu begegnen. 

Nicht zuletzt sind gesellschaftlich akzeptierte Forschung und Entwicklung, sind Innovationen we-

sentliche Faktoren, um Deutschland und Europa im internationalen Wettbewerb zukunftsfähig zu 

gestalten.

Organisationale Ausrichtung
Um die schon bestehenden Aktivitäten zu fokussieren und auszubauen, wurde 2013 die Ab-

teilung Wissenschaftspolitik gegründet. Hier wird zentrales Monitoring und Analyse des politi-

schen Umfelds etabliert. Es geht darum, als zentraler Ansprechpartner nach innen und außen 

zu agieren. Durch ein strategisches Management der Netzwerke im politischen, wirtschaftlichen 

und wissenschaftlichen Umfeld soll der vertrauensvolle Dialog mit Stakeholdern ausgebaut und 

gestärkt werden.

Beispielsweise wird sich Fraunhofer zukünftig stärker mit themenorientierten Dialogformaten 

platzieren. Dabei dienen die Repräsentanzen in Berlin und Brüssel neben der Münchner Zentrale 

als Plattformen zum Austausch mit anderen Akteuren im Wissenschaftssystem und der Politik. 

So kann auf aktuelle Entwicklungen und Trends schnell eingegangen und Themen können früh-

zeitig gesetzt werden. Wesentliche Aufgabe ist es, konsistente, zwischen Brüssel, Berlin, Mün-

chen und den Instituten abgestimmte Stellungnahmen zu formulieren und so eine einheitliche 

Positionierung der Gesellschaft zu etablieren.

Die zehn wissenschaftspolitischen Empfehlungen
Ein Beispiel dafür sind die zehn wissenschaftspolitischen Empfehlungen, die Fraunhofer im No-

vember 2013 aussprach. Diese Empfehlungen machen auf die zentralen wissenschaftspoliti-

schen Herausforderungen für Deutschland aufmerksam und zeigen Ideen auf, diesen zu begeg-

nen. So zum Beispiel die Notwendigkeit einer steuerlichen Forschungsförderung, die Etablierung 

von nationalen Leistungszentren oder die Förderung der MINT-Qualifizierung. Gremienarbeit, 

Themen setzen, strategische Partnerschaften initiieren und koordinieren, aber auch das Bündeln 

von Informationen und Vermitteln von Ansprechpartnern – all dies soll Verständnis und Zugang 

zur Fraunhofer-Gesellschaft erleichtern.

Um die schon bestehen-
den Aktivitäten zu fokus-
sieren und auszubauen, 
wurde 2013 die Abteilung 
Wissenschaftspolitik ge-
gründet. Hier wird zentra-
les Monitoring und Analy-
se des politischen Um-
felds etabliert.
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Hans Rüdiger Lange und Kathrin Lehmann 

Bildungsinnovation als regionale Chance 

Vermittlung unternehmerischer Fähigkeiten im Master  

Die geringe Anzahl leistungsfähiger Mittelstandsunternehmen stellt Ostdeutschland vor 
die Aufgabe, konsequent Gründung und Wachstum solcher Unternehmen zu stärken. 

Die Brandenburgische Technische Universität Cottbus-Senftenberg (BTU CS) hat in 
Kooperation mit Partnern vor Ort einen Fallstudienworkshop entwickelt, in dem Stu-
dierende gleichzeitig an Fachwissen, Einsichten in die Regionalwirtschaft und eine 

unternehmerische Haltung herangeführt werden.

Nach 20 Jahren Wiedervereinigung konstatiert ein Kon-

sortium führender Wirtschaftsforschungsinstitute, dass die 

kleinteilige Prägung der Wirtschaft, das Fehlen leis-

tungsstarker Großunternehmen und der Mangel 

an Führungsfunktionen langfristig das Produkti-

onsniveau und damit den Wohlstand Ostdeutsch-

lands dämpfen. Folglich müsse insbesondere auf das 

Wachstum kleiner und mittlerer Unternehmen sowie auf 

Existenzgründungen gesetzt werden (Bundesministerium des 

Innern 2011). So sind auch Bildungsinstitutionen Ostdeutschlands 

mehr als anderswo gefordert, unternehmerische Fähigkeiten zur 

Entwicklung von Neugründungen sowie das Wachstum mittelständischer 

Unternehmen zum Lern- und Forschungsgegenstand zu machen und diese Fähig-

keit auch erfolgreich zu vermitteln.

An der BTU CS (dem vormaligen Teil der Hochschule Lausitz(FH)) kommen von den circa 1.300 

Studenten an der Fakultät für Ingenieurwissenschaften und Informatik ungefähr 70 Prozent aus 

der Region. Etwa 15 Prozent der Abgänger finden dort auch eine Anstellung. Zugleich bringen die 

Lehrenden eine enge Vernetzung der Hochschule in die regionale Wirtschaft mit: In den ingeni-

eurwissenschaftlichen Studiengängen können fast alle auf Praxiserfahrung in Unternehmen der 

Region zurückgreifen (BTU 2013). Beste Voraussetzungen also für die ingenieurwissenschaftliche 

Fakultät der BTU CS, die sich stellende Aufgabe anzunehmen und ein innovatives Bildungsformat 

zu entwickelt, das eine Antwort auf die Herausforderungen Brandenburgs geben kann.

Wie wird anderswo unternehmerische Haltung vermittelt?
Was sind unternehmerische Fähigkeiten? Neben technischen Fähigkeiten – Organisation, Be-

triebswirtschaft und Produktkenntnis – basiert die Fähigkeit zum unternehmerischen Handeln 

ganz wesentlich auf der Einstellung der Person des (potenziellen) Unternehmers. „Unternehme-

risches Handeln ist soziologisch gesehen ein Typus des Handelns. [...] um so handeln zu kön-

nen, bedarf es habitueller Voraussetzungen auf Seiten des Handelnden.“ (Loer 2006). Diese Art 

der unternehmerischen Haltung beruht „auf dem Willen zur Umgestaltung und Erneuerung, der 

notwendig ist, um wirtschaftliche und gesellschaftliche Veränderungsprozesse in Gang zu set-

zen“ und gleichermaßen auf der Identität der handelnden Person. „Unternehmer zu sein, genau-

er: Unternehmer sein zu sollen und zu wollen, ist auch eine Subjektivierungsform, eine Art und 
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Studierende lernen Unternehmer: Die BTU CS vermittelt 
ihren Studenten Unternehmergeist und fördert so die 
Wirtschaftsregion.

Foto: Konstantin Gastmann/pixelio
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Weise, sich selbst und andere zu begreifen“ (Heidbring 2010). Wir wollen hier den Bildungsauf-

trag als ein Heranführen an eine unternehmerische Haltung im Rahmen der Fachausbildung ver-

stehen: eine Perspektive „ich sehe die Welt als Chance“, das Selbstvertrauen „ich kann etwas 

verändern“ und eine Identität „ich bin Gestalter“.

Mit dem Ziel der Erfahrbarmachung unternehmerischen Handelns wurde nach Produkten im 

globalen Bildungsmarkt gesucht, die als Inspiration für die Entwicklung eines eigenen, an die 

Herausforderungen Brandenburgs adaptierten Unterrichtsformats dienen könnten. Folgende 

Beispiele wurden dafür genauer betrachtet: das Modul Entrepreneurship am Babson College in 

Boston (Babson 2013), das Executive MBA-Programm der Haute Ecole de Commerce (HEC) in 

Paris (HEC 2013) und das Programm der Führungsakademie des Landes Baden-Württemberg 

in Karlsruhe (Führungsakademie 2013). Jedes dieser Programme rückt neben der fachlichen 

Wissensvermittlung ein spezifisches charakterliches Bildungsziel – die unternehmerische Hal-

tung – in den Fokus. Am Babson College ist dieser der „Entrepreneur“, beim Executive MBA 

der „président-directeur général“ und bei der Führungsakademie der „global versierte höhere 

Beamte“. Die Programme entfalten ihre persönlichkeitsbildende Qualität dadurch, dass sie das 

jeweilige Leitbild in unterschiedlichsten Aspekten der Programmgestaltung konsequent verfol-

gen – exemplarisch skizziert in Tabelle 1. 

Leitbild Exemplarische Programmkomponenten

Entrepreneur • �lokale Unternehmen in Lehre integriert

• �Professoren mit eigener Unternehmerbiografie

• �Galerie „Entrepreneurial Heroes“

Président-directeur général • �Systematik „HEC Vision der Unternehmung“

• �Studententeams als „Vorstand“ mit rollierenden Rollen

• �Vorstandsperspektive ist Zulassungskriterium für Themen 

der Masterarbeit

Global versierter höherer  

Beamter

• �Gestaltungsaufgabe: ein persönliches internationales 

Projekt

• �Wechsel der Welten (Verwaltung, Unternehmen, Ausland)

• �Schwerpunkt: Kommunikations-/Dialog-/Konfliktkultur

Tab. 1: Leitbilder und Programmkomponenten zu deren Unterstützung

Prof. Dr.-Ing. Kathrin Leh-
mann lehrt Elektrische 
Energietechnik an der BTU 
CS, Fakultät für Ingenieur-
wissenschaften und Infor-
matik.

Dr. Hans Rüdiger Lange ist 
im Energiesektor tätig und 
erarbeitete Konzept und 
Artikel ehrenamtlich im 
Rahmen der Vorbereitung 
einer Stiftungsgründung.

Konstruktion eines regionalspezifischen Bildungsproduktes
Brandenburg ist Energieland: Ein vergleichsweise hoher Anteil der Wirtschaftsaktivitäten findet 

im Energiesektor statt – sowohl in der konventionellen wie auch in der erneuerbaren Erzeu-

gung und im Transport von Energie. Es erschien daher naheliegend, den Kurs „Energielogis-

tik“ (Pagel 2014) im Masterstudiengang als Anwendungsfall zu wählen. Die Studenten dieses 

Kurses haben schon einige Fachkenntnisse und stehen an der Schwelle zum Berufsleben. Mit 

dem neuen Format sollen sie in ihrem Fachgebiet Energiewirtschaft – ergänzend zu Vermitt-

lung von Fachwissen – an das Leitbild des Unternehmers herangeführt werden. Der Ansatz des 

Workshops besteht darin, mittels einer Fallstudie und des darin involvierten Unternehmers eine 

konkrete unternehmerische Herausforderung „live“ in die Hochschule zu tragen. Entlang des 

eigenen Bearbeitungsprozesses von Problementdeckung, fachlicher Analyse und eigener Hand-

lungsempfehlung in der Fallstudie (Lundberg 1993) durchleben die Studierenden die Dimensio-

nen unternehmerischen Handelns. Tabelle 2 beschreibt diesen Bearbeitungsprozess im Rahmen 
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Bearbeitungsprozess Ziele und Inhalte

1. �Auftaktveranstaltung (alle) Lernziele und Konzept vorstellen; Neugier wecken

2. �Studentische Vorbereitung (Teams) Eigenständiges Problemlösen in der Lerngruppe; Auffrischen der fachlichen 
Grundlagen

3. �Tagesworkshop (interaktives, laborhaftes Lernen aller) Intensität des Austauschs, Erleben der vortragenden Unternehmer; Vielfalt  
der Perspektiven; Selbsterfahrung in der Expertenrolle

3.1. �Studentischer Vortrag und Diskussion (Teams, alle) Fachinhalte prägnant wiedergeben; Fachfragen in einem quasi-beruflichen  
Kontext beantworten

3.2. �Strukturierte Vorstellung der Unternehmer (alle) Unterschiedlichkeit der Ansprache; „sich was abgucken“; Unternehmungslust; 
Reflektion über Prägung und Initiative anhand konkreter Biografien

3.3. �Vortrag zur Regionalwirtschaft durch einen Akteur  
der Wirtschaftsförderung (alle)

Systemverständnis – Unternehmen der Fallstudien in ihrem Kontext sehen;  
Verständnis für die Wichtigkeit von Unternehmertum in der Region

3.4. �Vortrag „Fallstudie“ (Unternehmer vor allen) Darstellung einer konkreten unternehmerischen Herausforderung und der  
Betriebswirklichkeit; Informationsquelle für Studenten; eine Bühne für den Dialog

4. �Fallreportage (Teams – Zeitspanne vier Wochen) Autor und Akteursrolle: „Unternehmer-Ich“ in der Reportage; Möglichkeit zum 
Aufgreifen und Weiterentwickeln des Themas als „eigene Geschichte“

5. �Auswertungsveranstaltung (alle) Fragebogen; sich und andere Teams bewerten

Tab. 2: Ziele und Inhalte einzelner Schritte im Bearbeitungsprozess

des Bildungsformats und setzt die Inhalte in Bezug zu den Bildungszielen. Dabei wird das Leit-

bild des Unternehmers auf mehreren Ebenen konsequent durch Details der Programmgestaltung 

unterstützt. 

So entsteht für alle Beteiligten – Studenten, Unternehmer und Region – eine gemeinsame 

„Wertschöpfung“: Das Angebot eines etwas anderen Lerninhalts ist für die Entwicklung der Stu-

denten kurz vor dem Abschluss hilfreich, vortragende Unternehmer lernen Absolventen kennen 

und die Region kann zukünftigen Absolventen sowohl die Option einer Unternehmensgründung 

als auch eine unternehmerische Sichtweise mit auf den Weg geben.

Umsetzung 2011 bis 2013 und Ausblick
Die Idee zum Kurs „Energielogistik“ entstand im Jahr 2004 gemeinsam mit einem Unternehmen 

der Region im Zusammenhang mit den Herausforderungen der energiewirtschaftlichen Liberali-

sierungsprozesse. Das Workshopformat wurde über die vergangenen drei Jahre von den Autoren 

für den Masterstudiengang sukzessiv entwickelt. Heute bereiten die Studierenden in vier solcher 

Workshops die Problemstellungen aus dem unternehmerischen Umfeld der Referenten fachlich 

vor, gestalten die Workshops mit und erarbeiten jeweils eine Fallreportage. Im Verlauf der letzten 

drei Jahre wurden Ziele, Maßnahmen und Wirkungen im Spiegel des Feedbacks der Teilnehmer 

überprüft und für Folgeveranstaltungen berücksichtigt. 

Das Workshopformat (siehe Abb. 1) findet eine hohe Wertschätzung durch die Studierenden. Der 

intensive Dialog mit den Vortragenden, die freie Diskussion sowie der unmittelbare Praxisbezug 

wirken motivierend. Den mit dieser Form verbundenen hohen persönlichen Arbeitsaufwand er-

fahren die Studierenden als notwendig und zielführend. Vorbereitung und Präsentation im Work-

Perspektivisch bietet das 
Format im Kontext der 
Neustrukturierung der 
BTU CS und deren Profi-
lierung in dem Schwer-
punkt „Energie“ Impulse 
für innovative Lehre und 
einen institutionellen An-
satz der regionalen Ver-
netzung.

”
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Abb. 1: a) Kontextmodell wirtschaftlicher Vitalität und b) Ablauf eines der Workshops

shop sind zudem eine willkommene Trainingsmöglichkeit für den Berufseinstieg. Die Vortragen-

den aus den Unternehmen schätzen das Programm, da es die persönliche Begegnung mit ein-

zelnen Studierenden ermöglicht – die bereits zu Einstellungen von Absolventen geführt haben. 

Und schließlich ist das Format für das Masterstudium von Bedeutung, da es unternehmerisches 

Denken, eigene Auseinandersetzung mit Fragen der Praxis sowie Lösungsfindung im Team ver-

mittelt. Zugleich wird die Sphäre der Unternehmen erfolgreich in die Sphäre der Bildung – und 

auch umgekehrt – integriert.

Perspektivisch bietet das Format im Kontext der Neustrukturierung der BTU CS und deren Pro-

filierung in dem Schwerpunkt „Energie“ Impulse für innovative Lehre und einen institutionel-

len Ansatz der regionalen Vernetzung. Die Wechselwirkung zwischen Bildung und Regional-

wirtschaft lässt sich dabei noch vertiefen – zum Beispiel über eine Einbindung in das Cluster 

Energietechnik des Landes Brandenburg oder durch den Rückgriff auf ehemalige Studierende 

in Führungsfunktion für zukünftige Workshops. Vielleicht erwächst daraus mittelfristig ein unter-

nehmerisches Milieu um profilierte Bildungsinstitutionen in Brandenburg, wie dieses am Babson 

College und der „Route 128“ oder an der HEC in der Ile-de-France in ganz anderer Weise bereits 

heute zu beobachten ist. Darüber hinaus bestehen Ansätze, die bisherigen Fallstudien als wert-

volle Bildungsressource aufzugreifen. Mit anderen Akteuren der Region werden aus einzelnen 

Fallstudien weiterreichende Fragestellungen entwickelt und Faktoren wirtschaftlicher Vitalität 

der Region zum Forschungsgegenstand gemacht (Tomenendal 2012/2013).

Fazit
Unternehmen der Region und die BTU CS haben in Anlehnung an ähnliche internationale Bil-

dungsprodukte einen Fallstudienworkshop entwickelt, in dem Studierende gleichzeitig an Fach-

wissen, Einsichten in die Regionalwirtschaft und eine unternehmerische Haltung herangeführt 

werden. Dieses Format wurde seit 2011 zu einem attraktiven Modul im Rahmen des Masters 

Energielogistik entwickelt. Hierdurch konnte unter anderem ein wertvolles Netzwerk zwischen 

Unternehmern, Hochschule und Akteuren der Regionalentwicklung etabliert werden.

Kontakt:

Prof. Kathrin Lehmann 
BTU Cottbus-Senftenberg 
Fakultät für Ingenieurwissenschaften  
und Informatik  
Großenhainer Straße 57 
01968 Senftenberg  
Tel.: +49 3573 85 511 
Fax: +49 3573 85 509 
E-Mail: kathrin.lehmann@hs-lausitz.de
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Dietmar Wechsler 

Wege des Wissenschaftsmanagements 

Inter- und transdisziplinäre Gestaltung neuer Wissenschaftsstrukturen 

Die klassischen Strukturen im Wissen-
schaftssystem sehen sich vermehrt mit 
neuen Organisationsformen und inhalt-
lichen Vorgaben konfrontiert. Steigender 
finanzieller und Wettbewerbsdruck, der 
Bologna-Prozess, neue Kooperations-
strukturen wie Cluster und Netzwerke, 
die Exzellenzinitiative, interdisziplinäre 
Anforderungen – alles Beispiele, die für 
Wissenschaftsmanager neue Herausforde-
rungen, aber auch Chancen bereithalten. 
Dieser Beitrag widmet sich insbesonde-
re der Frage, welche Rolle dem Wissen-
schaftsmanagement für die inter- und 
transdisziplinäre Forschung im Kontext 
entsprechender Wissenschaftsstrukturen 
zukommt.

Gerade für die Verbundforschung oder im Rahmen der Exzellenzinitiative spielt diese Art der 

Forschung – so sollte man meinen – eine immer größere Rolle. Um im Folgenden begriffliche 

Verwirrungen zu vermeiden, die in diesem Zusammenhang immer wieder auftreten, seien hier 

folgende Definitionen vorangestellt:

u	 Multidisziplinäre Forschung: Mosaikartig zusammengesetzte Kooperation mehrerer Diszipli-

nen.

u	 Interdisziplinäre Forschung: Verwendet, kombiniert, erweitert und integriert das Wissen und 

die Methoden verschiedener Fachrichtungen.

u	 Transdisziplinäre Forschung: Integrative fachübergreifende Forschung; in der Regel bezogen 

auf lebensweltliche Problemlagen und unter Einbindung außerwissenschaftlicher Akteure.

Gerade für inter- und transdisziplinäre Forschungsverbünde bestehen hohe Anforderungen an 

das Management: Hier geht es darum, geeignete Kooperationsformen sowie eine gemeinsame 

Sprache trotz unterschiedlicher Wissens- und Interessenslagen zu finden, fachübergreifende Im-

pulse zu setzen und natürlich die Forschungsarbeiten zusammenzuführen und zu koordinieren. 

In diesem Sinne kommt dem Wissenschaftsmanagement eine forschungsleitende Bedeutung 

zu, da die systemintegrative Prozessführung neue Wege zu fachübergreifenden Erkenntnissen 

eröffnet. Dies zeigt sich beispielsweise anhand einer Übersicht zu Methoden der transdiszipli-

nären Forschung (Bergmann et al. 2010), in der Verfahren dargestellt werden, die durchaus dem 

Instrumentarium eines erfahrenen Wissenschaftsmanagers zuzurechnen sind. Unter anderem ist 

die Rede von „Integration durch fachübergreifende Begriffsarbeit“, „integrativ wirkende Bewer-

Neue Wege in der Wissenschaft erfordern neue Wege  
im Wissenschaftsmanagement.

Foto: Frank Kloock/pixelio
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tungsverfahren“, „integrative Verfahren der Forschungsorganisation“ oder auch von der „Integ-

ration durch die Entwicklung und Anwendung von Modellen“. All diese Methoden setzen einen 

übergreifenden Blickwinkel voraus, der gerade für das Management inter- und transdisziplinärer 

Forschungsvorhaben unabdingbar ist.

Defila und Kollegen (2006) stellen die Vielfalt der Herausforderungen an das Forschungsver-

bundmanagement in acht Aufgabenpakten dar (gemeinsame Ziele und Fragen, Vernetzung der 

Forschungsarbeiten, Synthesebildung, Entwicklung gemeinsamer Produkte, Auswahl der Perso-

nen und Teamentwicklung, Beteiligung Externer, interne und externe Kommunikation, Organisa-

tion der Arbeit), und sehen es als „anspruchsvolle wissenschaftliche Tätigkeit und keine Tätig-

keit reiner Verwaltung oder Administration“.

Nach Hurst und Wechsler (2010) befindet sich Wissenschaftsmanagement im Spannungsfeld 

zwischen Verwaltung und Gestaltung. Es kann sich aber unter anderem in den Bereichen Wis-

sens- und Technologietransfer, Organisationsentwicklung und für die interdisziplinäre Forschung 

als zentraler Innovationsfaktor erweisen. Auch eine methodische und wissenschaftstheoretische 

Analyse verweist auf die zentrale Bedeutung des Managements bei der Durchführung eines in-

terdisziplinären Forschungsprozesses (vgl. Wechsler/Hurst 2011). Dieser setzt sich aus vier zu-

einander in Beziehung gesetzten Stationen zusammen (Initialisierung, Systemausrichtung, An-

wendung, Validierung). Die Betonung bei der Koordination der systemintegrativen Abläufe liegt 

hierbei insbesondere auf dem Einsatz von vier Heuristiken, die sich auf die Ermittlung neuer 

wissenschaftlicher Strukturen und Lösungswege beziehen (Identifikation von Leitstrukturen und 

Schnittstellen, disziplinübergreifender Methoden- und Wissenstransfer, interdisziplinäres Variati-

onsprinzip und das Rekursionsprinzip).

All diese Analysen und Darstellungen zeigen auf, welche Gestaltungsmöglichkeiten, aber auch 

Erwartungen mit dem Wissenschaftsmanagement in Bezug auf Forschungsfragen und Koope-

rationsformen, die inter- oder transdisziplinär ausgerichtet sind, verbunden sind. Inwieweit sich 

dies im Rahmen neuer struktureller Forschungsvorgaben widerspiegelt, soll nun exemplarisch 

anhand der Exzellenzinitiative aufgezeigt werden.

Standortbestimmung am Beispiel der Exzellenzinitiative
Die Exzellenzinitiative des Bundes und der Länder, die von der Deutschen Forschungsgemein-

schaft und dem Wissenschaftsrat betreut wird, befindet sich bereits in der zweiten Programm-

phase. Mit einem geplanten Volumen von circa 2,7 Milliarden Euro werden bis 2017 insgesamt 

45 Graduiertenschulen, 43 Exzellenzcluster und elf Zukunftskonzepte gefördert. Zahlreiche Dis-

kussionen begleiten die Exzellenzinitiative, zum Beispiel ob das Geld vielleicht besser in einer 

Unterstützung der Grundfinanzierung von Hochschulen angelegt wäre, inwieweit denn wirklich 

qualitätsorientierte Ausdifferenzierungen oder eher strukturelle Angleichungsprozesse stattfin-

den, und natürlich die jetzt schon brennende Frage, ob und wie eine nachhaltige Fortführung 

nach 2017 zu gewährleisten ist.

Dieses Diskussionsspektrum soll an dieser Stelle hinsichtlich eines mutmaßlichen Mehrwerts 

durch Interdisziplinarität und Auswirkungen auf die Strukturentwicklung der Hochschulen er-

gänzt werden. Beide Aspekte sind zugleich Forderung als auch Begutachtungskriterien der Ex-

zellenzinitiative (neben weiteren Punkten wie „Auswirkungen auf das Forschungsgebiet“, „Qua-

lität der beteiligten Wissenschaftler“ etc.). „Neue“ Strukturen sind durch die Exzellenzinitiative 

per definitionem entstanden. Genau betrachtet handelt es sich hierbei jedoch zumeist um alten 

Wein in neuen Schläuchen. Schließlich gab es zuvor schon Graduiertenschulen, Forschungszent-

„Neue“ Strukturen sind 
durch die Exzellenzinitia-
tive per definitionem ent-
standen. Genau betrachtet 
handelt es sich hierbei  
jedoch zumeist um alten 
Wein in neuen Schläu-
chen. Schließlich gab es 
zuvor schon Graduierten-
schulen, Forschungszent-
ren, Industriekooperatio-
nen, Studiengänge und 
vieles mehr.
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ren, Industriekooperationen, Studiengänge und vieles mehr. Strukturelle Innovationen sind durch 

die Exzellenzinitiative somit bislang kaum erfolgt. Wie auch? Der gesamte Prozess der Exzel-

lenzinitiative richtet sich an die konventionellen Leitungsstrukturen der Universitäten und stellt 

an Institutsleiter zusätzliche zeitintensive Anforderungen, die der Einfachheit halber faktisch im 

bestehenden strukturellen Rahmen umgesetzt werden. Eventuell gibt es aber eine rühmliche 

Ausnahme, die den Weg hin zu einer strukturellen Neuerung gewagt hat, nämlich der Zusam-

menschluss des Forschungszentrums Karlsruhe mit der Universität Karlsruhe zum Karlsruher In-

stitut für Technologie. Umso bemerkenswerter mag es erscheinen, dass dieses Zukunftskonzept 

in der zweiten Programmphase der Exzellenzinitiative nicht mehr weiter gefördert wird. 

Wie sieht es nun mit der Forderung nach Interdisziplinarität aus, die ja auch in vielen anderen 

Förderprogrammen anzutreffen ist? Bei näherem Hinsehen offenbart sich hier ein großes Miss-

verständnis. Bei den beteiligten Lehrstühlen fallen zwar immer wieder Begriffe wie „interdiszi- 

plinäre Kooperation“ oder gar „gelebte Interdisziplinarität“, de facto handelt es sich aber zu-

meist schlicht und ergreifend um multidisziplinäre Aktivitäten, die ohne integrativen Mehrwert 

einfach beantragte Kooperationskonstruktionen widerspiegeln. Setzt man den Interdisziplinari-

tätsanspruch in Richtung der transdisziplinären Forschung fort, wird es kaum besser. Vielmehr 

stellen Schneidewind und Singer-Brodowski (2013) fest, dass transdisziplinäre Forschung nicht 

den zugrunde gelegten Bewertungsmaßstäben der Exzellenzinitiative entsprechen konnte. 

Nichtsdestoweniger sehen sie in einigen bestehenden Graduiertenschulen und Clustern durch-

aus Potenzial für eine transdisziplinäre Weiterentwicklung.

Diese Hoffnung besteht auch im Hinblick auf die zunächst erforderliche Umsetzung von tatsäch-

lich interdisziplinärer Forschungsarbeit. So kann der Autor aus eigener Erfahrung bestätigen, 

dass zumindest auf der Ebene von Doktoranden und Juniorprofessoren an mancher Stelle inter-

disziplinäre Aktivitäten und Kooperationen auszumachen waren oder angeregt werden konnten. 

Inwieweit sich diese bereits in der zweiten Förderphase ausbauen lassen und einer erfolgreichen 

akademischen Karriere zuträglich sind, bleibt abzuwarten. Konkret formulierte interdisziplinä-

re Erwartungen und Orientierungspunkte für auszuführende Forschungsprojekte fehlen derzeit 

noch. Unter Abwägung zeitlicher Belastungen und zu erwartender Mehrwerte sollte derzeit we-

nigstens über forschungsbegleitende Weiterbildungsmaßnahmen eine interdisziplinäre Sensibi-

lisierung stattfinden. Etablierte Kursangebote, etwa zum Projektmanagement oder zum Schrei-

ben wissenschaftlicher Publikationen, sowie innovative Kurse wie „Upward Leadership“ können 

durchaus mit Angeboten zur Vermittlung interdisziplinärer Kompetenzen bereichert werden. 

Transformation hin zu neuen Wissenschaftsstrukturen
Gerade die Situation in der Exzellenzinitiative zeigt folgendes Entwicklungsdefizit auf: Zum einen 

werden immer mehr Wissenschaftsmanager zur Organisation und Umsetzung neuer Wissen-

schaftsstrukturen eingesetzt, zum anderen sind sie nicht mit ausreichender Legitimation aus-

gestattet, um wirkliche Neuerung vollziehen zu können. Für die Zukunft wäre deshalb folgendes 

Modell zu empfehlen: Leitendes wissenschaftliches Personal an Universitäten sollte sich bei Ge-

staltung und Management neuer Strukturen in operativer Zurückhaltung üben, seine Kompetenz 

und Erfahrungen aber durchaus mit konkreten Forschungsleistungen und in Form eines Auf-

sichtsrates einbringen. So können Wissenschaftsmanager Gestaltungsverantwortung überneh-

men und wirklich neue Wege beschreiten. Zugleich werden Lehrstuhlinhaber und Institutsleiter 

von zusätzlichen Aufgaben entlastet und können damit ihren ohnehin umfassenden Pflichten in 

Forschung und Lehre besser nachkommen. Dieser Vorschlag darf nicht so verstanden werden, 

dass die alten Strukturen durch neue Ansätze in den Hintergrund gedrängt werden sollen. Im 

keywords
multidisciplinary research
interdisciplinary research
transdisciplinary research
excellence initiative

summary

Science management can play a major role 
for inter- and transdisciplinary research and 
for related new scientific structures. This also 
would mean a benefit for the German Excel-
lence Initiative.

Inter- und transdiszipli- 
näre Kompetenzen und 
der damit verbundene 
übergreifende Blick auf 
bestehende Zusammen-
hänge spielen bei der  
Entwicklung und Gestal-
tung neuer Wissenschafts-
strukturen eine entschei-
dende Rolle.
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Gegenteil: So können sich etablierte Einrichtungen wie Lehrstühle durch Konzentration auf das 

Wesentliche wieder zu alter Stärke entwickeln und zugleich kooperativ und beratend an neuen 

Strukturen partizipieren. Ähnliches gilt für Begutachtungen, Evaluationen und Akkreditierungen. 

Neue und erfolgreiche Wissenschaftsstrukturen entstehen nicht durch zeitaufwendige Erhebun-

gen, Antragsprosa, persönliches Vorsprechen und quantitative Beurteilungen. Die damit einher-

gehende Subjektivierung von Wettbewerbsverfahren, bei denen Networking und Imagefilmchen 

ihre Blendwirkung entfalten können, muss wieder objektiven, vor allem qualitativen Kriterien 

wissenschaftlicher Exzellenz und inhaltlicher Erfolgskontrolle weichen. 

Inter- und transdisziplinäre Kompetenzen und der damit verbundene übergreifende Blick auf be-

stehende Zusammenhänge spielen bei der Entwicklung und Gestaltung neuer Wissenschafts-

strukturen eine entscheidende Rolle. Wissenschaftsmanager sind angehalten, ihr Bewusstsein 

und ihre Qualifikationen dahingehend zu schärfen, während Prinzipien der inter- und transdiszi-

plinären Forschungsgestaltung in die Studienangebote zum Wissenschaftsmanagement stärker 

eingebunden werden sollten. Dies gilt nicht zuletzt deshalb, da einzelne Forschungsdisziplinen 

einem starken Wandel unterworfen sind, sodass eine interdisziplinäre Prozessführung die in-

tegrative Entstehung von neuen Formen und Inhalten der Forschung (wie etwa im Bereich der 

Nanobiotechnologie oder der Umweltforschung) professionell managen oder anstoßen kann. 

Auch Wissenschaftler, die tatsächlich interdisziplinär arbeiten (wollen) und in den disziplinären 

Strukturen der wissenschaftlichen Gemeinschaft an Grenzen stoßen, können durch ein unter-

stützendes Kooperationsmanagement (vgl. Schophaus et al. 2004) bessere Rahmenbedingun-

gen erhalten. Im Hinblick auf partizipative transdisziplinäre Aktivitäten bleibt zudem festzuhal-

ten, dass Wissenschaftsmanager in vielen Kontexten als Vermittler zwischen wissenschaftlichen 

und außerwissenschaftlichen Akteuren agieren können: Sei es im Hinblick auf den Ergebnis-

transfer, administrative Aufgaben, öffentlichkeitswirksame Maßnahmen oder eine Einbindung 

lebensweltlicher Perspektiven in die Forschungsarbeit. 

Gerade bei Transformationsprozessen im Rahmen konservativer Strukturen ist es wichtig, 

dass trotz gewisser Top-down-Vorgaben die Entwicklung von selbstorganisierenden, kreati-

ven Bottom-up-Prozessen möglich ist. Letztere können in Anlehnung an offene Organisations-

strukturen aus dem Open-Source-Bereich und mit neuen Möglichkeiten des Kooperations- und 

Wissensmanagements unterstützt werden. Ein zugleich konsens- und reflexionsorientiertes 

Benchmarking zu bestimmten Zielvorgaben und Rahmenbedingungen sollte dann direkt vom 

Wissenschaftsmanagement moderiert und gestaltet werden – unter Einsatz transdisziplinärer 

Integrationsmethoden wie beispielsweise eines softwaregestützten Modells der Kooperations-

zusammenhänge.

Über die aufgezeigten Gestaltungsperspektiven und Empfehlungen können neue Wissenschafts-

strukturen einen tatsächlichen Mehrwert erbringen, ohne dadurch bewährte Organisationsfor-

men einzuschränken oder zu überlasten. Wissenschaftsmanagern muss deshalb, insbesondere 

in inter- und transdisziplinären Kontexten, eine neue Rolle zugestanden werden. Mit innovativen 

Wissenschaftsstrukturen, wie Living Labs oder Citizen-Science-Projekten, aber auch mit der 

Suche nach einer nachhaltigen Basis für die Strukturen aus der Exzellenzinitiative ergeben sich 

hierfür weitere Perspektiven.
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Michael Reiss 

Wettbewerbsintensität im Innovationsmanagement 

Diagnose und Gestaltung auf Basis eines Modell-Mix 

Wettbewerb bildet einen Dreh- und Angel-
punkt nicht nur des strategischen Manage-
ments, sondern auch des Innovationsma-
nagements. Mit dem Wettbewerb beschäf-
tigt sich dabei eine Fülle von Ansätzen, 
von den Wettbewerbsstrategien über die 
organisierten kompetitiven Organisations-
formen (wie z.B. Ausschreibungen oder 
Award-Verleihungen, vgl. Reiss/Neumann 
2011), Mischungen aus Kooperation und 
Konkurrenz (Coopetition) bis hin zur staat-
lichen Wettbewerbspolitik. Diese Vielfalt 
hat dazu geführt, das Wettbewerbsphäno-
men nicht pauschal, sondern differenziert 
zu betrachten. Neben den qualitativen Dif-
ferenzierungen nach Wettbewerbsarenen, 
beispielsweise Preis-, Qualitäts- oder Inno-
vationswettbewerb, gibt es graduelle Dif-
ferenzierungen nach der Wettbewerbsin-

tensität. Die Mehrzahl dieser Quantifizierungsversuche (z.B. Abgrenzung des relevanten 
Marktes über Kreuzpreiselastizitäten) basiert ausschließlich auf den kompetitiven Bezie-
hungen zwischen den auf einem relevanten Markt agierenden Unternehmen (vgl. etwa Ang 
2008). Mit dem Modell der Fünf Wettbewerbskräfte hat Porter verdeutlicht, dass die Wett-
bewerbsintensität nicht nur von der Rivalität unter den Konkurrenten, sondern von einer 
Vielzahl von Kräften aus vier weiteren Domänen determiniert wird (vgl. Porter 2008).

Porters „Five forces analysis (5-FA)“ informiert vor allem über die Wettbewerbsintensität in einer 

Branche. Im Modell werden die Determinanten der Wettbewerbsintensität in fünf Gruppen zu-

sammengefasst, die als Wettbewerbskräfte bezeichnet werden: Hierzu zählen drei Kräfte des 

horizontalen Wettbewerbs: die Bedrohung durch Substitutionsprodukte, durch existierende Wett-

bewerber sowie durch neue Wettbewerber. Hinzu kommen zwei Kräfte des vertikalen Wettbe-

werbs: die Verhandlungsmacht der Lieferanten und der Kunden. Praxisrelevanter als diese fünf 

aggregierten Cluster sind die Faktoren, die die Stärke der Bedrohung, Rivalität oder Substituti-

onselastizität determinieren. Diese detailliertere Analyse sensibilisiert für jeweils fünf bis zehn 

solcher Determinanten.

Stärken und Schwächen des 5-Wettbewerbskräfte-Modells
Das Modell zählt seit über drei Jahrzehnten zu den Klassikern unter den Werkzeugen für das 

Strategie- und Innovationsmanagement. Wie sich auch bei anderen Standardmodellen – etwa 

den generischen Wettbewerbsstrategien – gezeigt hat, stellt dieses Modell allerdings kein un-

Verschiedene Kräfte auf unterschiedlichen Ebenen  
bestimmen die Intensität des Wettbewerbes.

Foto: Susanne Richter/pixelio
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antastbares Dogma dar, sondern ein verbesserungsfähiges und anpassungsbedürftiges strate-

gisches Tool. Vor allem ist kritisch zu prüfen, ob dieses Werkzeug auch in Zeiten der Hypercom-

petition, Coopetition, Platform competition, Eco-Systems, Open Innovation und Co-Creation noch 

praxistauglich ist, um die jeweilige Wettbewerbsintensität in einer Domäne zu erfassen. Kritiker 

fokussieren diverse Schwachstellen des Ansatzes. Sieht man einmal von den Fundamentalkriti-

ken ab, etwa dass der Ansatz die „Blue Oceans“ ignoriert (Burke/van Stel/Thurik 2010) oder im 

Market Based View verfangen ist, geht es um folgende Kritikpunkte: 

Weiße Flecken: Hier wird kritisiert, dass einige Wettbewerbskräfte nicht erfasst werden, zum 

Beispiel die Anbieter von komplementären Sach- und Dienstleistungen, die sogenannten Kom-

plementoren. Hierzu zählen nicht nur die Anbieter von Zubehör und produktbegleitenden Af-

termarket-Services, sondern auch die Infrastruktur-Provider, beispielsweise Rating-Agenturen, 

Broker oder Standardisierungseinrichtungen (vgl. Coyne/Subramaniam 1996).

Vernetzungsdefizite: Im Modell werden Allianzen, vertragsbasierte Joint Ventures, Netzwerke, 

Wertschöpfungskooperationen entlang der Supply Chain und andere kollektive Akteure ausge-

klammert, obwohl sie nicht zuletzt als Mittel zur Reduktion der Wettbewerbsintensität dienen.

Unscharfe Spezifikationen der Analyseeinheit: Das Tool soll für die Analyse von Branchen, 

Märkten und Geschäftsfeldern (Lines of Business) anwendbar sein. Dabei bleibt etwa unklar, ob 

Software und Hardware nur eine Domäne oder zwei Domänen einer Geschäftstätigkeit darstel-

len. Noch unbefriedigender wird die Branchenbetrachtung angesichts von Trends wie Serviti-

zation (Dienstleistungsorientierung der Industrie) oder Convergence (z.B. Smart Grids), welche 

Wettbewerbsvorteile durch branchenübergreifende Geschäftsmodelle verfolgen.

Eingeschränkte Dynamik: Das 5-FA-Modell ist durch eine produktfokussierte Dynamik ge-

prägt, vor allem durch Substitutionsprodukte. Die organisatorische Dynamik ist beschränkt auf 

neue Wettbewerber, wodurch unter anderem neue Kategorien von Lieferanten (z.B. Systemlie-

feranten) oder hybride Akteure (etwa Produser bzw. Prosumenten) vernachlässigt werden. Un-

sicherheiten als Ursache der Dynamik bleiben weitgehend außen vor, seien es Unschärfen in 

Güterbeziehungen, beispielsweise „Rail and fly“ versus „Rail or fly“ oder bezüglich technischer 

Komplementaritäten von Fahrzeugmotoren und Biosprit.

Einseitiger Risikofokus: Wettbewerb wird ausschließlich als Quelle von Bedrohungen gesehen 

und nicht als Katalysator von Kreativität und Leistung. Allgemein werden die Determinanten der 

Wettbewerbsintensität nicht systematisch nach ihrer Wirkungsrichtung in wettbewerbsverstär-

kende Faktoren (z.B. neue Wettbewerber) und wettbewerbsdämpfende Faktoren (z.B. Marktein-

trittsbarrieren für neue Wettbewerber oder „gute Konkurrenten“, die die Wettbewerbsposition 

des Gesamtmarkts verbessern) kategorisiert. 

Modellierung der Wettbewerbsintensität jenseits des 5-FA-Ansatzes
Zum Handling der Defizite des 5-FA-Ansatzes bieten sich zwei unterschiedlich radikale Vorge-

hensweisen an:

Extended 5-FA: Die eher moderate Variante besteht darin, das Modell grundsätzlich beizubehal-

ten und durch Aufnahme zusätzlicher Wettbewerbskräfte zu verbessern. Diese bislang dominie-

rende Vorgehensweise mündet in 6-FA- oder auch 8-FA-Ansätze, etwa durch Einbeziehung von 

Digitalisierung, Globalisierung und Deregulierung (vgl. etwa Recklies o.J.).

Blended 5-FA: Hierbei wird das Porter-Modell dadurch verbessert, dass man es mit anderen 

Modellen kombiniert. Die Konfigurationslogik beruht auf dem Prinzip der Stärken-Schwächen-

Leseempfehlungen zur Kritik an Porters 5-Wett-
bewerbskräfte-Modell: http://www.cyberessays.
com/lists/criticism-of-porter’s-five-forces-model/

summary

The standard tool for assessing the intensity of 
competition, Porter’s 5 Forces-Analysis (5-FA), 
suffers from several deficits. More effective than 
extending the number of forces is blending the 
model with other strategic tools. A blend with 
the value net-tool integrates complementors. A 
combined 5-FA- force field-analysis covers both 
forces that increase and those that reduce com-
petitive intensity.

Porters „Five forces analy-
sis (5-FA)“ informiert vor 
allem über die Wettbe-
werbsintensität in einer 
Branche. Im Modell wer-
den die Determinanten 
der Wettbewerbsintensität 
in fünf Gruppen zusam-
mengefasst, die als Wett-
bewerbskräfte bezeichnet 
werden.
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Kompensation: Die Stärken der komplementären Tools verringern die skizzierten Schwächen 

des 5-FA-Ansatzes, ohne dass dadurch die Stärken des originären Modells verloren gehen. 

Weil sich mit der Strategie des „Aufbohrens“ lediglich einzelne Lücken in der organisatorischen 

Konfiguration und dem Kräftespektrum schließen lassen, wird hier die Blending-Strategie weiter 

verfolgt. Für eine solche Modellkombination bieten sich vor allem zwei strategische Tools an: 

das Value Net und die Kraftfeld-Analyse.

Modell-Mix: 5-FA und Value Net
Dieses organisatorische Konfigurationsmodell der Akteure des Wettbewerbs berücksichtigt 

neben den Supply-Chain-Akteuren (Wettbewerber, Kunden und Lieferanten) auch die Kom-

plementoren (vgl. Reiss 2013). Die Analyse-Einheit ist ein vernetztes Wertschöpfungssystem, 

in dem Wert als Kundennutzen definiert und aus der Perspektive eines Referenzakteurs (Ge-

schäftseinheit) betrachtet wird. Ein solches Wertschöpfungssystem endet nicht an Branchen-

grenzen, sondern berücksichtigt die Beiträge aus mehreren Branchen, die dem Kunden in Ge-

stalt von Systemen, Solutions oder Leistungsbündeln eine Lösung seines jeweiligen Problems 

liefern können. 

Abb. 1: Wettbewerbsakteure im Value Net

Ein Rückgriff auf das Value Net beseitigt zusätzlich einige Vernetzungsdefizite. Dies illustriert 

Abbildung 1 anhand von vier bilateralen Vernetzungsarenen. Der Verbund mehrerer dieser bi-

lateralen Vernetzungsarenen mündet in Eco-Systems, regionale Cluster oder Open-Innovation-

Modelle. Schließlich liefert dieser Modell-Mix auch einen Beitrag zur Komplettierung relevanter 

Quellen von Dynamik, etwa zusätzlich zu den vertikalen Bedrohungen (Vorwärts- oder Rück-

wärtsintegration) die horizontale Integration, wenn spezialisierte Erstausrüster sich zu Komplet-

tanbietern entwickeln und deshalb Komplementoren aufkaufen.

Modell-Mix: 5-FA und Kraftfeldanalyse
Alle fünf Kräfte sind insofern gleichgerichtet, als sie durchgängig eine Bedrohung durch erhöh-

te Wettbewerbsintensität abbilden. Dieser einseitige Risikofokus vernachlässigt, dass auf der 

Ebene der Determinanten im 5-FA-Ansatz durchaus Kräfte auftreten, die die Wettbewerbsinten-

sität nicht erhöhen, sondern verringern. Tatsächlich findet sich in der Toolbox des dynamischen 

strategischen Managements ein Werkzeug, das eine richtungsseitige Differenzierung vornimmt: 

die Kraftfeld-Analyse (vgl. Reiss 2012). Dieses methodisch ebenfalls mit Vektoren argumentie-
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Abb. 2: Wettbewerbsverstärkende und wettbewerbsdämpfende Kräfte

rende Tool differenziert zwischen den treibenden und den behindernden Kräften. Eine Anwen-

dung auf die Analyse von Wettbewerbskräften führt zu einer Differenzierung zwischen Wettbe-

werbsverstärkern und -dämpfern (vgl. Abb. 2). Dabei basiert die „Messung“ auf einer einfachen, 

aber realistischen Dreistufenskala „schwach – mittel – stark“. Der Saldo, also die Netto-Wettbe-

werbsintensität, eignet sich als Orientierungshilfe auf der Suche nach einer „optimalen“ Wettbe-

werbsintensität. 

Lessons Learned
Mit der Aufnahme der 5-FA in ein Modell-Mix gelingt es erstens, die Konfiguration der Akteure 

vollständig zu erfassen, einschließlich der vernetzten (kollektiven) Akteure in Form von strate-

gischen Allianzen, Eco-Systems, Clustern, Extended Enterprises, Co-Creation, Co-Generation in 

Communities und Business Webs. Zweitens werden durch den Übergang auf die Analyse von 

vernetzten Wertschöpfungssystemen die Unschärfen bei der Abgrenzung einer Branche, eines 

Marktes oder eines Geschäftsfelds vermieden. Schließlich lässt sich die Innovationsdynamik flä-

chendeckend abbilden, weil innovative Prozess- und Geschäftsmodelle (z.B. Solutions) sowie die 

Rollendynamik innerhalb des Wertschöpfungssystems besser erfasst werden.
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Ewald Scherm und Marcel de Schrevel 

„Informationssysteme haben wir, … glaube ich“ 

Der unterschiedliche Kenntnisstand hinsichtlich des Controllings in Universitätsleitungen 

Wozu Controlling? Selbst innerhalb einer Hochschule 
herrscht über die Antwort auf diese Frage nicht immer 
Einigkeit.

Foto: Susanne Richter/pixelio

Mit der Autonomie kam die Notwendigkeit des Managements, das heißt, der Steuerung 
der Leistungserstellungsprozesse in die Universitäten. Der Staat zog sich mehr oder we-
niger weit aus dieser Steuerung zurück, auch wenn noch Rechenschaftspflichten gegen-
über den Ministerien bestehen. Aufgabe der Universitätsleitungen ist es nun, Ziele und 
Strategien nicht nur zu formulieren, sondern auch dafür zu sorgen, dass die Strategien 
umgesetzt und die Ziele erreicht werden. Es galt zwar schon immer, aber in Zeiten der 
Globalhaushalte wird es noch deutlicher: Neben der Effektivität ist auch die Effizienz re-
levant – Ziele sollen damit nicht um jeden Preis, sondern unter Gesichtspunkten der Wirt-
schaftlichkeit erreicht werden.

In diesem Zusammenhang spielt in Unternehmen das Controlling eine wichtige Rolle. Darun-

ter versteht man vielfach nicht nur die Versorgung mit entscheidungsrelevanten Informationen. 

Darüber hinaus ist es seine Aufgabe, die Zielerreichung anhand von Soll-Ist-Vergleichen und 

entsprechenden Analysen im Abweichungsfall zu überwachen. Eine weitere Controllingaufgabe 

kann darin bestehen, Entscheidungen aus verschiedenen Perspek-

tiven zu reflektieren und so der nicht selten komplexen Manage-

mentsituation Rechnung zu tragen. Dabei handelt es sich zu-

nächst um eine Managementaufgabe, die in Form und Umfang 

unterschiedlich auf Controller delegiert werden 

kann (vgl. Scherm/Pietsch 2004).

Auch in Universitäten ist das Controlling, teil-

weise angestoßen durch Informationsaufgaben, 

die die Hochschulgesetze definieren, schon angekommen. Zwischen 

der Informationsaufgabe, die ein Controller erfüllen kann, und der bewussten Reflexion von Ma-

nagemententscheidungen durch die Hochschulleitung besteht jedoch ein erheblicher Unterschied. 

Gerade Letzteres ist aber in Universitäten von zentraler Bedeutung: Zum einen ist diesen nicht nur 

der neue Organisationscharakter noch immer fremd, er wird auch von Professoren nicht selten 

abgelehnt. Zum anderen bringen nicht alle Mitglieder von Universitätsleitungen in hinreichendem 

Maße Know-how und Erfahrung für die Erfüllung der Managementaufgaben mit. Um vor diesem 

Hintergrund der Rolle und den Aufgaben gerecht zu werden, ist es unumgänglich, dass Rektoren, 

Prorektoren und Kanzler nicht nur den Ausbaustand und die geplante Entwicklung des Controllings 

in ihrer Universität kennen, sondern auch Vorstellungen von den Einsatzmöglichkeiten einzelner In-

formationen und Instrumente entwickeln beziehungsweise Defizite erkennen und diese beseitigen. 

Darüber hinaus erscheint es angesichts der vielfältigen Akzeptanzbarrieren und Widerstände in den 

Universitäten notwendig, dass sich ein Rektorat einig ist über Notwendigkeit, Einsatzmöglichkeiten 

und Leistungsfähigkeit des eigenen Controllings sowie der damit verfolgten Intention und dessen 

Ausbau entweder vorantreibt oder es in abgestimmter Form angemessen nutzt.

Ein anderes Bild spiegelt sich aber in den Ergebnissen einer Befragung der Rektorate deutscher 

Universitäten wider, die im Rahmen eines vom BMBF geförderten Forschungsprojekts durch-

Wir danken dem BMBF für die Förderung des Pro-
jekts „Strategisches Universitäts-Management: 
Entscheiden – Steuern – Reflektieren (StratUM)“, 
Förderkennzeichen 01PW11016.



wissenschaftsmanagement 1 • januar/februar • 2014

	 Hochschulcontrolling	 management	 39

geführt wurde (vgl. Müller et al. 2012). Es gibt nicht nur erhebliche Unterschiede hinsichtlich 

des Entwicklungsstands des universitären Controllings, sondern auch des Kenntnisstands und 

vielleicht sogar der damit verfolgten Ziele in den einzelnen Rektoraten.

Controlling an deutschen Universitäten: Ergebnisse einer Studie
Im Rahmen der Studie wurden 566 Rektoratsmitglieder deutscher Universitäten zur Teilnahme ein-

geladen. 114 (20,14 Prozent) folgten unserer Aufforderung. Insgesamt decken die Teilnehmer 60,16 

Prozent der deutschen Universitäten, technischen Universitäten und spezieller Universitäten (z. B. 

Kunst, Musik, Pädagogik) ab. Der Anteil der Universitäten mit mehr als einem antwortenden Rekto-

ratsmitglied liegt bei 20,3 Prozent, welche im Weiteren näher betrachtet werden sollen.

Dass das Controlling zur Analyse der internen Situation der Universität dient, darüber besteht 

noch Einigkeit in deutschen Rektoraten. Tendenziell gilt dies auch, wenn es um dessen Not-

wendigkeit für Finanz-, Personal- und Organisationsentscheidungen geht. Sollen darüber hinaus 

Lehre und Forschung in den Blick genommen werden, schwindet die Einigkeit. Welcher Zweck 

mit Controlling verfolgt wird, darüber herrscht im Top-Management der Universitäten keine weit-

gehende Einigkeit mehr: Fast 30 Prozent der Befragten sind sich nicht einig, ob es primär nur um 

die Erfüllung gesetzlicher Vorgaben geht. Über ein Drittel ist unterschiedlicher Ansicht darüber, 

ob man damit auch das Verhalten der Professoren und Mitarbeiter steuernd beeinflussen möchte.

Geht es dann um so profane Dinge wie Instrumente des Controllings, scheint das Interesse bei 

verschiedenen Rektoratsmitgliedern abzunehmen; die Unterschiede bei den Aussagen zu Ziel-

vereinbarungsberichten, Benchmarking und der Analyse von Interessengruppen machen das 

besonders deutlich. Ähnlich unterschiedlich scheint auch das Interesse an den Informationen 

zu sein, die im Rahmen des Controllings erhoben werden. Die größten Diskrepanzen treten auf, 

wenn es um die Kosten der Forschung oder um Forschungs- und Lehraktivitäten anderer Uni-

versitäten geht. Dass man sich aber in Rektoraten noch nicht einmal dahingehend einig ist, ob 

es ein einheitliches EDV-System für die zentrale Informationsbereitstellung gibt, mag selbst In-

sider überraschen (vgl. Tab. 1). Dabei konnte zwischen den Antworten „Ja“, „Nein, aber in Pla-

nung“ und „Nein, nicht vorhanden“ gewählt werden. Während die beiden „Nein-Möglichkeiten“ 

zumindest dieselbe Richtung anzeigen, wird von fast der Hälfte der hier betrachteten Universitä-

ten widersprüchlich geantwortet („Ja“ und „Nein, aber geplant/Nein, nicht vorhanden“). 

Rektorate, in denen die Befragten 
gleich antworten

Rektorate, in denen die Befragten 
ähnlich, also jeweils ablehnend 
(„Nein, aber geplant“ oder „Nein, 
nicht vorhanden“) antworten

Rektorate, in denen die Befragten 
in unterschiedlicher Richtung  
antworten (zustimmend und ab-
lehnend)

n

Für die zentrale Bereitstellung  
der Informationen gibt es ein  
einheitliches EDV-System

7 6 12 25

Tab. 1: Vorhandensein von einheitlichen EDV-SystemenGeht man nun von den Voraussetzungen eines Controllings über auf die Aktivitäten, die erfor-

derlich sind, um die Controllingaufgaben zu erfüllen, setzt sich dieser Eindruck fort (vgl. Tab. 

2). Verschiedene Rektorate sind sich weder einig, ob wirtschaftliche Gesichtspunkte eine Rolle 

spielen, noch darüber, ob auf der Basis vorliegender Informationen die Zielerreichung in For-

schung und Lehre oder überhaupt die Erreichung strategischer Ziele überprüft wird. 

Vor dem Hintergrund dieser Ergebnisse kann es nicht mehr überraschen, dass nicht jedes Rek-

toratsmitglied eine Vorstellung davon hat, inwieweit Controlling in Forschung und Lehre bereits 

implementiert ist (vgl. Tab. 3). Im Bereich Forschung sind sich die Leitungsmitglieder von zehn 
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(41,6 Prozent) der hier betrachteten 24 Universitäten uneinig. An jeweils sieben Universitäten 

sind sich die Leitungsmitglieder über den Implementierungsfortschritt einig oder sehen ihn je-

weils in der gleichen Richtung (nicht implementiert/Implementierung geplant; Teilbereiche/größ-

tenteils implementiert; größtenteils/vollständig implementiert). Für den Bereich Lehre zeigt sich 

ein etwas positiveres, wenn auch weiterhin enttäuschendes Bild. Hier wird an sieben Univer-

sitäten (28 Prozent) ein unterschiedlicher Implementierungsstand angegeben, während an 13 

ähnlich sowie an fünf Universitäten gleich geantwortet wird. 

Rektorate, in denen die 
Befragten gleich antworten

Rektorate, in denen die 
Befragten jeweils zu-
stimmend/ablehnend mit 
einem Unterschied von 1 
auf der Likert-Skala ant-
worten

Rektorate, in denen die 
Befragten jeweils zu-
stimmend/ablehnend mit 
jedoch einem Unterschied 
von mindestens 2 auf der 
Likert-Skala antworten

Rektorate, in denen die 
Befragten in unterschied-
licher Richtung antworten 
(zustimmend und ableh-
nend)

n

Die Controllinginforma-
tionen werden mit einem 
unternehmerischen Blick 
betrachtet.

5 6 4 7 22

Die Controllinginforma-
tionen werden genutzt, 
um die Erreichung strate-
gischer Ziele in der For-
schung zu überprüfen.

4 13 3 5 25

Die Controllinginformati-
onen werden genutzt, um 
die Erreichung strategi-
scher Ziele in der Lehre zu 
überprüfen.

6 13 3 3 25

Die Controllinginforma-
tionen werden genutzt, um 
die Effizienz der Forschung 
zu überprüfen.

4 11 3 4 22

Die Controllinginforma-
tionen werden genutzt, um 
die Effizienz der Lehre zu 
überprüfen.

2 11 4 7 24

Die Controllinginforma-
tionen werden genutzt, 
um die Umsetzung stra-
tegischer Ziele zu über-
wachen.

3 10 4 7 24

Die Controllinginforma-
tionen werden genutzt, um 
nicht-konforme Handlun-
gen zu sanktionieren.

4 8 7 5 24

Tab. 2: Controllingaktivitäten (Auszug)

Tab. 3: Implementierungsfortschritt des Controllings

Rektorate, in denen die Befragten 
gleich antworten

Rektorate, in denen die Befragten 
jeweils ähnlich antworten

Rektorate, in denen die Befragten 
in unterschiedlicher Richtung 
Antworten

n

Implementierungsfortschritt des 
Controllings im Bereich Forschung

7 7 10 24

Implementierungsfortschritt des 
Controllings im Bereich Lehre

5 13 7 25
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Die mit der Implementierung einhergehenden Probleme in den Bereichen Forschung und Lehre 

werden innerhalb der Universitätsleitungen jeweils unterschiedlich wahrgenommen. Während 

fehlendes Interesse oder Widerstände seitens der Betroffenen sowie fehlende Fähigkeiten und 

von den Betroffenen als ungeeignet angesehene Instrumente von manchen Rektoratsmitglie-

dern als Probleme identifiziert werden, schätzen dies ihre Kollegen teils anders ein. Hinsichtlich 

der Maßnahmen zur erfolgreichen Implementierung des Controllings korrespondieren die Uni-

versitätsleitungsmitglieder im Bereich Lehre in ihrem Antwortverhalten deutlicher als im Bereich 

Forschung. Hier besteht Uneinigkeit, ob die Beteiligung von Professoren am Implementierungs-

prozess, sie zu motivieren oder mit ihnen zu kommunizieren, die Implementierung unterstützt. 

Unter Berücksichtigung des weiter fortgeschrittenen Implementierungsstandes des Controllings 

im Bereich Lehre (vgl. Müller et al. 2012) ist eine (etwas) größere Einigkeit gegeben, da bereits 

häufiger Maßnahmen zur Implementierung durchgeführt wurden, die den Befragten präsent sind.

Mögliche Gründe und Konsequenzen des unterschiedlichen Wissensstands
Wie es zu diesen unterschiedlichen Einschätzungen in den Rektoraten kommt, darüber kann 

an dieser Stelle nur spekuliert werden. Sicherlich spielt dabei eine wichtige Rolle, dass es sich 

um verschiedene Ämter mit unterschiedlichen Aufgaben handelt, die von haupt- und nebenamt-

lichen Personen mit unterschiedlichem Hintergrund (vgl. Röbken 2006) und mehr oder weni-

ger Management-Know-how (vgl. Jost/Scherm 2012), aber auch individuell unterschiedlichem 

Selbstverständnis ausgefüllt werden.

Natürlich hat ein hauptamtlicher Kanzler, in dessen Verwaltung das Controlling aufgebaut und 

weiterentwickelt wird, mehr Berührungspunkte damit als die übrigen Rektoratsmitglieder; und 

es überrascht auch nicht, dass dessen berufliche Laufbahn tendenziell zu mehr Managementer-

fahrung führt. Aber Rektoren sind ebenfalls hauptamtliche Manager und letztlich für die Zieler-

reichung der Universität verantwortlich, auch wenn sie in der Regel Seiteneinsteiger nach einer 

längeren Sozialisation als Wissenschaftler sind. Prorektoren unterscheiden sich nicht grundsätz-

lich von den Rektoren und sind, unabhängig davon, ob mit oder ohne Ressort, in der Verant-

wortung für die Universität, auch wenn sie nebenamtlich tätig sind. Möglicherweise kommt hier 

eine starke Konkurrenz zwischen Professorenrolle und Managementrolle zum Tragen, aus der 

teilweise ein anderes Selbstverständnis als bei den Hauptamtlichen resultiert.

Unabhängig von der jeweiligen Ursache werden aber die jeweiligen Potenziale des Controllings 

nicht ausgeschöpft, strategische Entscheidungen nicht hinterfragt, wird gegebenenfalls nicht 

korrigierend eingegriffen und nicht zuletzt das eigene Handeln nicht reflektiert. Außerdem wird 

die Chance vertan, Effektivitäts- und Effizienzüberlegungen zu etablieren, die für eine erfolgrei-

che Universität zukünftig nicht zu vermeiden sind, ohne damit in irgendeiner Weise die Autono-

mie der Wissenschaftler zu gefährden.

Fazit
Universitäten sind zu Organisationen geworden, die gemanagt werden müssen (vgl. Balocco/Licka/

Marty 2011). Dabei spielt das Controlling im Sinne einer Managementfunktion neben der unterstüt-

zenden Informationsfunktion eine wichtige Rolle. Die Ergebnisse unserer Studie zeigen allerdings, 

dass man Controlling zwar großteils als notwendig erachtet, über die Aufgabenverteilung, Ausge-

staltung und die Nutzung der Informationen und Instrumente jedoch noch erhebliche Uneinigkeit in 

den Universitätsleitungen besteht. Sollen deren Mitglieder den aktuellen Managementanforderun-

gen gerecht werden, wird ihnen die Bedeutung der Reflexion ihrer Entscheidungen bewusst werden 

müssen, das Interesse an den Controllinginformationen und  -instrumenten kommt dann von selbst.
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Thomas Heinze, Arlette Jappe und Richard Heidler 

Bleibt die Kreativität auf der Strecke? 

Langfristige Strukturveränderungen des wissenschaftlichen Personals an bayerischen  
und deutschen Universitäten und deren Folgen für kreative Forschung 

Kreative Forschung profitiert von günstigen institutionel-
len Bedingungen.

Foto: Uwe Steinbrich/pixelio

Die Personalstruktur an deutschen Universitäten wurde über die letzten drei Jahrzehn-
te grundlegend verändert: Während die Anzahl der Professuren nur geringfügig wuchs, 
hat sich die Zahl der wissenschaftlichen Mitarbeiter verdreifacht. Der Beitrag präsentiert 
erstmals Langzeitdaten für Universitäten in Bayern und Deutschland und diskutiert die 
Folgen dieser Personalveränderungen für die Arbeitsorganisation im Lichte neuerer so-
ziologischer Befunde zu institutionellen Bedingungen für kreative Forschung.

Wissenschaftliche Kreativität lässt sich durch das Spannungsverhältnis von Neuheit und wissen-

schaftlicher Relevanz definieren (Heinze 2013). Es besteht ein Konsens unter Philosophen, Historikern 

und Soziologen dahingehend, dass Wissenschaftler mit zwei gegensätzlichen Erwartungen konfron-

tiert sind, die in einem Spannungsverhältnis stehen. Auf der einen Seite wird von Wissenschaftlern er-

wartet, dass sie fundamental neue Erkenntnisse suchen und sich von der etablierten Lehre entfernen. 

Auf der anderen Seite wird von ihnen erwartet, dass sie ein Inventar an disziplinärem Wissen pflegen 

und vermehren, das von Generation zu Generation weitergegeben wird. Kreative Beiträge sind wis-

senschaftliche Leistungen, die sich durch ein hohes Maß an Originalität und zugleich eine anerkannt 

hohe wissenschaftliche Relevanz auszeichnen. Szientometrischen Studien zufolge liegt die Häufigkeit 

kreativer Beiträge an allen wissenschaftlichen Publikationen unter einem Prozent (Heinze 2013).
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Auch wenn kreative Beiträge selten vorkommen, spielen sie eine Schlüsselrolle für den wissen-

schaftlichen Fortschritt: inhaltlich, weil sie neue Lösungsansätze bieten, und strukturell, weil sie 

neue Forschungsthemen und damit Arbeitsgebiete für Wissenschaftler eröffnen, die sich in der 

Folge weiterentwickeln und ausbeuten lassen. Kreative Durchbrüche initiieren Zonen von ver-

stärkter Aktivität, von Wachstum und Wandel in wissenschaftlichen Kommunikationsnetzwerken. 

Daher ist es eine wichtige Frage für die Wissenschaftspolitik, in welcher Weise eine produktive 

Spannung von Originalität und wissenschaftlicher Relevanz durch institutionelle Bedingungen 

gefördert werden kann.

Neuere soziologische Studien liefern dazu aussagekräftige Ergebnisse. Heinze et alii (2009) 

haben institutionelle und organisationale Einflüsse auf kreative Durchbrüche an 20 Fällen aus 

den Gebieten Nanotechnologie und Humangenetik untersucht. Die Durchbrüche wurden anhand 

einer Kombination von Wissenschaftspreisen (Nobelpreis und andere herausragende Preise) und 

Mehrfach-Nominierung von wissenschaftlichen Fachkollegen (weltweite schriftliche Befragung) 

identifiziert. Bei der Untersuchung der Kontextfaktoren wurden drei Analyseebenen unterschie-

den: die institutionelle Umwelt, die Organisation und die Arbeitsgruppe. Die detaillierten Ergeb-

nisse sind in Heinze et alii (2009) dargestellt.

Kreative Gruppen sind klein
Eines der im vorliegenden Kontext hervorzuhebenden Ergebnisse betrifft die Größe kreativer Ar-

beitsgruppen. Zum Zeitpunkt des wissenschaftlichen Durchbruchs waren die untersuchten Arbeits-

gruppen klein, das heißt, sie umfassten nicht mehr als sechs bis höchstens acht Wissenschaftler, 

Doktoranden eingeschlossen. Kleine Arbeitsgruppen bieten verschiedene, miteinander verbunde-

ne Vorteile der Arbeitsorganisation. An erster Stelle steht die Befähigung des Gruppenleiters, sich 

selbst weiterhin hauptsächlich der Forschung zu widmen. Ein Gruppenleiter, der selbst täglich in die 

Forschung involviert ist, kennt zweitens die inhaltlichen Probleme der Arbeitsgruppe besser, kann 

häufiger mit seinen Mitarbeitern kommunizieren und auf diese Weise eine intensive und effektive 

Zusammenarbeit zwischen unterschiedlichen Gruppenmitgliedern stimulieren. Drittens begünstigt 

eine geringe Gruppengröße einen nicht-hierarchischen Kommunikationsstil, bei dem formale Rang-

unterschiede keine Rolle spielen. Dies ist förderlich für wissenschaftliche Lösungsprozesse. Dage-

gen werden größere Gruppen schon aus rein praktischen Gründen stärker hierarchisch geführt, um 

Komplexität zu reduzieren. Viertens ermöglichen kleine Gruppen ein intensives Mentoren-Verhältnis 

zu den beteiligten Doktoranden, das seinerseits bekanntermaßen ein Grundstein für herausragende 

wissenschaftliche Karrieren ist (Long/McGinnis 1985; Zuckerman 1977). Die genannten Befunde 

werden unterstützt durch andere Studien zum Zusammenhang von wissenschaftlicher Produktivität 

und Gruppengröße (Tunzelmann et al. 2003).

Kreative Wissenschaftler sind frühzeitig unabhängig
In einer Anschluss-Studie wurden Karrieremerkmale kreativer Wissenschaftler in den USA und 

Europa untersucht (Youtie et al. 2013). Ausgangspunkt der Studie ist eine Stichprobe von Wissen-

schaftlern, die für kreative Leistungen anerkannt sind, wiederum gemessen durch Wissenschafts-

preise und Peer-Nominationen (N=76). Diese Wissenschaftler wurden einer sorgfältig ausgewählten 

Kontrollgruppe gegenübergestellt, die in Merkmalen des Alters, der Disziplin und der frühen Produk-

tivität mit den kreativen Wissenschaftlern übereinstimmen. Es handelt sich daher um einen harten 

Test für diejenigen Karrieremerkmale, die zur späteren Anerkennung als kreativ beitragen.

Youtie et alii (2013) stellen unter Kontrolle des Alters, der Disziplin und der frühen Produktivi-

tät fest, dass die Anerkennung für Kreativität mit einem früheren Abschluss der Doktorarbeit, 

frühzeitiger Spezialisierung und unabhängigen Forschungsleistungen in der Postdoc-Phase 

Stichwörter
Wissenschaftliches Personal
Arbeitsorganisation
kreative Forschung
Bayern
Deutschland

Prof. Dr. Thomas Heinze ist 
Professor für Soziologie, 
insbesondere Organisati-
onssoziologie an der Bergi-
schen Universität Wuppertal. 
Seine Arbeitsgebiete sind 
institutionelle Rahmenbe-
dingungen für kreative For-
schung, Erneuerungsfähig-
keit von Forschungseinrich-
tungen im Kontext der glo-
balen Wissenschaft und 
Hochschulforschung.

Dr. phil. Arlette Jappe ist 
Projektleiterin in der Ar-
beitsgruppe Organisations-
soziologie der Bergischen 
Universität Wuppertal. Ihre 
Arbeitsgebiete umfassen  
die institutionellen Rahmen- 
bedingungen für kreative 
Forschung, Hochschulfor-
schung und wissenschaft-
liche Karrieren.

Dr. rer. pol. Richard Heidler 
ist Akademischer Rat auf 
Zeit in der Arbeitsgruppe 
Organisationssoziologie der 
Bergischen Universität Wup-
pertal. Seine Arbeitsgebiete 
sind Netzwerkforschung,  
Bibliometrie und Hochschul-
forschung.



wissenschaftsmanagement 1 • januar/februar • 2014

44	 management	 Strukturen der Forschung

einhergeht. In der mittleren Karrierephase zeichnen sich kreative Wissenschaftler dadurch aus, 

dass sie zügig auf der akademischen Karriereleiter aufsteigen und Erfahrung in Leitungspositi-

onen machen. Diese Ergebnisse zeigen, dass sich Wissenschaftler, die später für ihre Kreativi-

tät anerkannt werden, bereits in der Postdoc-Phase durch unabhängige Forschungsleistungen 

auszeichnen. Allerdings ist der institutionelle Kontext, was die Möglichkeiten für eine frühe Un-

abhängigkeit des wissenschaftlichen Nachwuchses angeht, in vielen europäischen Ländern im 

Vergleich zum amerikanischen Forschungssystem weniger günstig beschaffen.

Die Entwicklung zur Mitarbeiter-Universität

Die Befunde zu organisationalen und institutionellen Bedingungen kreativer Forschung wur-

den hier zusammengefasst, um sie mit langfristigen Entwicklungen in bayerischen (N=9) und 

deutschen (N=84) Universitäten gegenüberzustellen. Im Laufe der letzten 30 Jahre ist in Bay-

ern die durchschnittliche Anzahl der Mitarbeiter pro Professor von 3,1 (1980) auf 7,5 (2011) 

angestiegen. Für die staatlichen Universitäten in Deutschland insgesamt ist ein Wachstum von 

durchschnittlich 4,6 (1992) auf 6,9 (2011) zu verzeichnen. Diese markanten Veränderungen der 
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Abb. 1: Wissenschaftliches Personal, Bayern, 1980-2011, in Tausend

Abb. 2: Wissenschaftliches Personal, Bayern, 1980-2011, in Anteilen

  Wiss. Mitarbeiter      Assistenten/Dozenten      Professoren
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Abb. 3: Wissenschaftliches Personal, Deutschland, 1992-2011, in Tausend

Abb. 1-4: Struktur des wissenschaftlichen Personals  
in bayerischen und deutschen Universitäten 

Quellen: Bayerisches Landesamt für Statistik und Daten-
verarbeitung, Reihe B III 7j; Statistisches Bundesamt: 
Fachserie 11, Reihe 4.5.

Abb. 4: Wissenschaftliches Personal, Deutschland, 1992-2011, in Anteilen

  Wiss. Mitarbeiter      Assistenten/Dozenten      Professoren

Personalstruktur haben Konsequenzen für die Arbeitsorganisation in der Forschung und damit 

auch für Kreativität fördernde Arbeitsbedingungen, die in der wissenschaftspolitischen Diskussi-

on bisher wenig beachtet wurden. 

An den neun staatlichen Universitäten in Bayern gab es im Jahr 2011 3.102 Professuren, eine 

Steigerung gegenüber dem Jahr 1980 um den Faktor 1,25. Im gleichen Zeitraum ist die Anzahl 

des wissenschaftlichen Personals unterhalb der Professur von 7.661 auf 23.167 angestiegen, 

also um den Faktor 3,02 (Abb. 1). Entsprechend sank der Anteil der Professuren am wissen-

schaftlichen Personal an bayerischen Universitäten insgesamt von 24,5 Prozent (1980) auf 11,8 

Prozent (2011). Eine weitere strukturelle Veränderung zeigt sich beim Status des wissenschaft-

lichen Personals unterhalb der Professur. Während 1980 62,2 Prozent des wissenschaftlichen 

Personals als Dozenten oder Assistenten beschäftigt waren, ist diese Kategorie heute mit 4,3 

Prozent quantitativ nahezu bedeutungslos. 2011 waren 84,4 Prozent des wissenschaftlichen 

Personals an bayerischen Universitäten als wissenschaftliche Mitarbeiter beschäftigt, das heißt, 

in der Regel im zeitlich befristeten Angestelltenverhältnis, wobei Doktoranden und Mitarbeiter 

mit abgeschlossener Promotion in einer Kategorie zusammengefasst werden (Abb. 2).
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Eine ähnliche Entwicklung zeigt sich für Deutschland insgesamt, mit der Einschränkung, dass 

die Daten für Universitäten erst ab 1992 vorliegen. An den 84 staatlichen Universitäten in 

Deutschland gab es 2011 22.356 Professuren, eine Steigerung im Vergleich zu 1992 um den 

Faktor 1,06. Innerhalb von zwanzig Jahren ist die Zahl der Professuren somit um lediglich 6 

Prozent gewachsen. Im gleichen Zeitraum ist die Anzahl des wissenschaftlichen Personals un-

terhalb der Professur von 97.626 auf 153.444 angestiegen, also um den Faktor 1,57 (Abb. 3). 

Entsprechend sank der Anteil der Professuren am wissenschaftlichen Personal insgesamt von 

17,8 Prozent auf 12,7 Prozent (Abb. 4). Der Vergleich der gesamtdeutschen mit der bayerischen 

Entwicklung, aber auch Daten zur Beschäftigung an allen deutschen Hochschulen (Jongmanns 

2011) zeigen, dass dieser Trend zum Zeitpunkt der Wende bereits weit fortgeschritten war. Dies 

gilt auch für den Abbau der Dozenten und Assistenten, die von einem Anteil von 16,7 Prozent 

(1992) auf 1,3 Prozent (2011) reduziert wurden. Im Jahr 2011 besteht das wissenschaftliche 

Personal an deutschen Universitäten zu 86 Prozent aus der Kategorie der wissenschaftlichen 

Mitarbeiter (Abb. 4). 

Die Konsequenzen für kreative Forschung werden bislang kaum beachtet
Welche Bedeutung haben Veränderungen in der Personalstruktur für die Kreativität und damit 

für das zentrale Spannungsverhältnis des Wissenschaftssystems? Erstens bedeutet der sinken-

de Anteil von Professuren am wissenschaftlichen Personal, dass der Anteil der Personen mit der 

meisten Erfahrung und Übersicht in der universitären Forschung gesunken ist und der Anteil 

von kurzfristig beschäftigtem Personal mit weniger Berufserfahrung (Doktoranden und Post-

docs) zugenommen hat. Diese Tendenz wird noch verstärkt durch den Abbau von Dozenten- und 

Assistentenstellen. Einerseits kann die flexible Rekrutierung von jüngeren Mitarbeitern Vorteile 

bringen, weil ihr Studium kürzere Zeit zurückliegt und sie biographisch für neue Ideen und Vor-

gehensweisen möglicherweise offener sind. Auf der anderen Seite ist aber evident, dass es in 

der Forschung auf persönliche Erfahrung ankommt, um die Originalität und die Relevanz neuer 

Fachbeiträge weitsichtig beurteilen zu können (Stephan 2008). Die breite Erfahrung und eine 

entsprechende Vernetzung zu Kollegen machen es zudem wahrscheinlicher, relevante Befunde 

auch dann wahrnehmen zu können, wenn diese außerhalb der Grenzen des eigenen Spezialge-

bietes entstehen (Burt 2004; Fleming et al. 2007).

Zweitens ist die durchschnittliche Mitarbeiterzahl pro Professor ein Indikator für die wissen-

schaftliche Arbeitsorganisation. Auch wenn deutliche Unterschiede zwischen Fächergruppen 

bestehen, machen die Zahlen deutlich, dass die durchschnittliche Größe wissenschaftlicher Ar-

beitsgruppen insgesamt stark zugenommen hat. Oberhalb einer gewissen Gruppengröße wird 

der Professor aber als Gruppenleiter aus seiner Forschungsrolle heraus und in eine Führungsrol-

le hinein gedrängt, die das Management der Arbeitsgruppe und ihre Außenkontakte gegenüber 

Drittmittelgebern und Partnern, beispielsweise in Verbundprojekten und Sonderforschungsberei-

chen, betrifft (Münch 2007). Die Kommunikation zwischen Gruppenleiter und Gruppenmitglie-

dern wird im Durchschnitt weniger intensiv und ist mit steigender Leitungsspanne auch stärker 

hierarchisch geprägt. Größere Gruppen mit weniger erfahrenen Mitarbeitern eignen sich besser, 

systematisch angelegte Forschungsprogramme abzuarbeiten als in ergebnisoffene, riskante und 

kreative Lernprozesse einzutauchen. Das heißt, sie tendieren zur Mainstream-Forschung (Hein-

ze et al. 2009). Größe bedeutet aber auch, dass die Flexibilität, in der Reaktion auf neue Befunde 

die Richtung der Suche zu ändern, unter Umständen eingeschränkt sein kann. Besonders her-

vorzuheben ist zudem die Gefahr, dass die Art von persönlichem Mentoren- und Lehrer-Schü-

ler-Verhältnis, dem viele kreative Forscher eine Schlüsselrolle für ihre Karriere zugeschrieben 

haben, durch das veränderte Zahlenverhältnis seltener vorkommt (Zuckerman 1977; Heinze et 
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al. 2009). Letzteres kann auch zum häufigen Drop-out von Frauen in diesem Karrierestadium 

beitragen (Metz-Göckel et al. 2010). Daher sind bereits aus organisatorischen Gründen von den 

dargestellten Strukturveränderungen Wirkungen zu erwarten, die kreative Prozesse in der For-

schung einschränken.

Drittens hat das veränderte Zahlenverhältnis von Mitarbeitern zu Professuren negative Aus-

wirkungen auf die Chancen früher wissenschaftlicher Unabhängigkeit und insgesamt auf die 

akademischen Karriereperspektiven. Die lange Phase der Abhängigkeit des wissenschaftlichen 

Nachwuchses vom Lehrstuhlinhaber ist seit langem als strukturelles Problem des deutschen 

Wissenschaftssystems bekannt (Ben-David 1971; Enders 1996) – insbesondere im Vergleich zu 

den USA. Auch wenn in den letzten Jahren Maßnahmen ergriffen wurden, um exzellenten Nach-

wuchskräften unabhängige Gruppen zu verschaffen, wie zum Beispiel Max Planck Research 

Groups, Juniorprofessuren und das Emmy-Noether-Programm der Deutschen Forschungsge-

meinschaft, werden deren Effekte überkompensiert durch einen über die Jahre zunehmenden 

strukturellen Mangel an neu zu besetzenden Professuren, gemessen an der wachsenden Zahl 

von Nachwuchskräften. 

Während die unsicheren Beschäftigungsverhältnisse der wissenschaftlichen Mitarbeiter und 

deren Auswirkungen für wissenschaftliche Karrieren, insbesondere von Frauen, in den letzten 

Jahren zum Gegenstand hochschulpolitischer Debatten geworden sind (BuwiN 2013; WR 2012), 

wurden die langfristigen Veränderungen der Personalstruktur bisher wenig beachtet. Die darge-

stellten Veränderungen sind ein Merkmal des deutschen Wissenschaftssystems und eng ver-

knüpft mit der Ausweitung der Drittmittelfinanzierung zu sehen, während gleichzeitig die Univer-

sitäten nur wenige neue Professuren erhalten haben. Die hier skizzierte Entwicklung erscheint 

problematisch für Arbeitsgruppen an den Universitäten und kann sich insgesamt negativ auf die 

Erneuerungsfähigkeit des deutschen Wissenschaftssystems auswirken.

Fazit
Neuere empirische Untersuchungen deuten darauf hin, dass sich kreative Forschung besonders 

gut in kleinen Forschergruppen entfalten kann. Die Struktur des wissenschaftlichen Personals in 

Bayern und Deutschland entwickelte sich in den letzten drei Jahrzehnten jedoch in die entge-

gengesetzte Richtung: Während die Anzahl der Professuren nur geringfügig wuchs, hat sich die 

Zahl der wissenschaftlichen Mitarbeiter mehr als verdreifacht. Damit ist der Anteil von Profes-

suren am wissenschaftlichen Personal, und damit der Personenkreis mit der meisten Erfahrung 

und Übersicht in der universitären Forschung stark gesunken. Zugleich werden Professoren 

immer mehr in eine Managerrolle hineingedrängt. Die größer gewordenen Gruppen sind auch 

hierarchischer strukturiert, was die wissenschaftliche Kommunikation behindert. Schließlich 

haben sich die Chancen früher wissenschaftlicher Unabhängigkeit und insgesamt die akademi-

schen Karriereperspektiven deutlich verschlechtert.

Diese Befunde erfordern ein Umdenken in der deutschen Wissenschaftspolitik. Die Universitä-

ten benötigen dringend eine bessere Grundfinanzierung, damit sie mehr Professuren schaffen 

können. Zugleich bedarf es einer Gegensteuerung, damit das aus dem Gleichgewicht geratene 

Verhältnis von wissenschaftlichen Mitarbeitern und Professoren wieder ins Lot kommt. Große 

Forschergruppen sind vor allem in außeruniversitären Forschungseinrichtungen weit verbreitet, 

insbesondere bei den Helmholtz-Zentren und bei den Max-Planck-Instituten. Die Universitäten 

benötigen mehr kleine und agile Forschergruppen, um neue und innovative Forschungsgebiete 

aufgreifen und weiterentwickeln zu können.
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summary

The composition of scientific personnel in Ger-
man universities changed profoundly over the 
last three decades. While the number of profes-
sors has remained static, the number of scientific 
staff has multiplied threefold. This paper presents 
new longitudinal data on universities in Bavaria 
and Germany and discusses consequences of 
these structural changes for scientific work or-
ganisation in the light of new sociological find-
ings on institutional conditions for creative re-
search.
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Alice Greiner

Hochschulen im Wandel 
Change Management im Hochschulbereich

In Zeiten von Globalisierung, Finanzkrisen und Arbeitslosigkeit 
sehen sich zunehmend auch Hochschulen mit neuen Herausfor-
derungen konfrontiert: Obwohl es scheint, als würden sich Hoch-
schulen Veränderungen gegenüber beinahe resistent verhalten, hält 
der Wandel auch in diesen Organisationen Einzug. Eine Konstante 
in einer so schnelllebigen Zeit zu sein, können sich Hochschulen 
schon längst nicht mehr leisten. Doch obwohl es an Veränderungs-
kontexten, denen sich Hochschulen stellen müssen, nicht fehlt, er-
scheinen sie im Umgang mit Veränderung eher schwerfällig.

Der Bologna-Prozess und die dadurch bedingte Einführung von Bachelor- 

und Masterstudiengängen, das European Credit Transfer System (ECTS) 

sowie die Implementierung und Ausweitung von E-Learning-Methoden 

sind nur einige Beispiele der Veränderungen, mit denen Hochschulen in 

der jüngeren Vergangenheit konfrontiert wurden. Doch auch Themen wie 

die Aktualität der Studienziele, -inhalte und -methoden der Hochschul-

ausbildung, die Einführung von Qualitätsmanagement, Evaluation, professionellem Personalma-

nagement und Personalentwicklung haben Hochschulen nachhaltig verändert (Wehrling 2011).

Diese Veränderungen stellten sich als so gravierende Einschnitte für Hochschulen heraus, dass 

hier erstmals Methoden des Change Managements entdeckt, erprobt und eingesetzt wurden. 

Damit hielt Change Management nun auch in Hochschulen Einzug. Obwohl sich die Hochschul-

leitung immer mehr als Managementaufgabe versteht, „funktionieren“ Hochschulen anders als 

privatwirtschaftliche Unternehmen. Und genau an diesem Punkt stößt herkömmliches Change 

Management an seine Grenzen. Erprobte Change-Management-Methoden können, auch wenn 

sie sich in privatwirtschaftlichen Unternehmen durchaus bewährt haben, auf Hochschulen nicht 

einfach umgelegt werden. Versteht man Change Management als Initiieren, Planen, Durchführen 

und Kontrollieren von grundlegenden Veränderungsprozessen, sind es gerade die hochschuli-

schen Besonderheiten, die erkannt, bedacht und berücksichtigt werden müssen.

Was sind nun diese Charakteristika, die Veränderungsprozesse an Hochschulen so besonders ma-

chen? Beschreibt man Hochschulen als Expertenorganisationen, sticht insbesondere die hohe Au-

tonomie der einzelnen Subsysteme im lose gekoppelten Gebilde der Hochschule ins Auge. Dies be-

dingt zum einen eine Spezialisierung beziehungsweise Fragmentierung der Organisation, zum an-

deren aber auch äußerst begrenzte Steuerungsmechanismen der Hochschulleitung. Darüber hinaus 

zeichnen sich Expertenorganisationen auch durch die Dominanz der Disziplin aus, also der stärke-

ren Verbundenheit der Experten in Hinblick auf ihre Profession und Scientific Community. Doch Sys-

teme, in denen man auf Experten mit hoher Autonomie und geringer Identifikation mit der Gesamt-

organisation trifft, machen die Arbeit der Verantwortlichen eines Change-Projekts nicht einfacher.

Welche Faktoren können also dazu beitragen, Veränderungsprozesse in Hochschulen erfolgreich um-

zusetzen? Allen voran steht eine transparent gelebte Kommunikation. Nicht nur, dass durch den oft 
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dezentral organisierten Aufbau einer Hochschule auch die Kommunikation innerhalb der Organisation 

sehr unterschiedlich verlaufen kann, auch der Wunsch, in Zeiten der Veränderung Entscheidungen 

nicht einfach ausgeliefert zu sein, verlangt nach Information, Dialog und Beteiligung. Es geht hier-

bei nicht nur um das Verstehen der Ziele, Absichten, Hintergründe und Zusammenhänge, sondern 

auch um das Bedürfnis nach Orientierung (Doppler/Lauterburg 2008). Information, Partizipation, An-

reizgestaltung und die Unterstützung der Mitarbeiter, ihre Fähigkeiten den geänderten Anforderun-

gen anzupassen, können Verunsicherungen entgegenwirken und mithelfen, Veränderungsprozesse 

als möglichst fair wahrzunehmen (Sonntag/Stegmaier/Michel 2008). Insbesondere die Möglichkeit, 

in hochschulischen Gremien Entscheidungen vorzubereiten, indem die Betroffenen relevante Infor-

mationen, Interessen und Perspektiven in den Prozess zur Entscheidungsfindung einbringen, kann 

die Veränderungsbereitschaft der Mitarbeiter einer Hochschule positiv beeinflussen (Michel 2008). 

Denn gerade Mitarbeiter aus dem Hochschulbereich, die es gewohnt sind, Sachverhalte kritisch zu 

hinterfragen, werden Veränderungen eher als gerecht und sinnvoll wahrnehmen, wenn davon aus-

gegangen werden kann, dass Entscheidungen auf Basis relevanter Informationen getroffen werden 

(Michel/Stegmaier/Meiser/Sonntag 2009). Dies erfordert naturgemäß klar definierte Entscheidungs-

strukturen, die es den Beteiligten ermöglichen, die anstehenden Prozesse mitzugestalten.

Doch auch Maßnahmen zur Kompetenzentwicklung sollen Mitarbeiter darin unterstützen, die 

neuen Anforderungen, die Veränderungsprozesse mit sich bringen, zu bewältigen und damit die 

Umsetzung der Veränderungsziele zu sichern; denn gerade die Angst vor Kompetenzverlust ist 

eine häufige Ursache von Widerständen. Ein offener und transparenter Umgang mit den Konse-

quenzen der Veränderung ermöglicht es den Beteiligten, ihre eigene Situation einschätzen und 

entsprechend darauf reagieren zu können. Doch Unterstützungsmaßnahmen haben etwas ge-

meinsam. Sie müssen von der Führungskraft ausgehen und damit stellt sich ein schwerwiegen-

des Problem: Sind Führungskräfte an Hochschulen in der Lage, zu erkennen, inwieweit Mitar-

beiter ihre Unterstützung benötigen und, wenn ja, besitzen sie die notwendigen Qualifikationen 

um hier entsprechend eingreifen zu können? Es geht um die Führung von Wissenschaftlern, 

doch auch um die Führung durch Wissenschaftler. Auch hier steht Kompetenzentwicklung im 

Vordergrund.

Versteht man Hochschulen als komplexe, lose gekoppelte Systeme, die sich intern stark diffe-

renzieren, muss es zuerst gelingen, den einzelnen Subeinheiten eine gemeinsame Vision der 

Veränderung zu vermitteln, um den Fokus auf das gemeinsame Arbeiten an diesem Zukunftsbild 

zu legen (Laske/Meister-Scheytt 2006). Dies stellt vor allem die Hochschulleitungen vor große 

Herausforderungen. Denn im Gegensatz zu privatwirtschaftlichen Unternehmen verfügen Hoch-

schulleitungen über weit weniger Interventionsmöglichkeiten. Auch ein entsprechendes Anreiz-

system ist an Hochschulen in der Regel derzeit noch wenig ausgeprägt.

Letztendlich geht es aber in Veränderungsprozessen nicht um die Abarbeitung einzelner Projekte. 

Vielmehr geht es um die Fähigkeit einer Organisation, auf Veränderungen der Umwelt entsprechend 

zu reagieren. Das bedeutet, dass die Organisation Hochschule anfangen muss, an ihrer Lernfähig-

keit in Bezug auf ihren Umgang mit Umweltveränderungen zu arbeiten. Natürlich ist es einfacher, 

Strukturen und Prozesse zu verändern, doch erfordern Veränderungsprozesse meist ein verändertes 

Verhalten der gesamten Organisation (Ebert-Steinhübel 2011). Gerade das Lernen der Hochschu-

le, im Kontext sich ständig wandelnder Umweltbedingungen, wird in Zukunft eine besondere Rolle 

spielen müssen. Die Institution Hochschule darf sich nicht mehr darauf ausruhen, ausschließlich zu 

lehren. Sie muss sich auch eingestehen, wieder das Lernen zu lernen. Nur dann hat die Hochschule 

die Möglichkeit, aus ihren eigenen Strukturen heraus den Sprung in eine neue Art der Hochschule zu 

schaffen – in eine Hochschule, in der Veränderung zum Alltag und ihre Bewältigung zur Routine zählt.
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Grande/Jansen/Jarren/Rip/Schimank/Weingart (Hg.)

Neue Governance der Wissenschaft
Reorganisation – externe Anforderungen – Medialisierung

Der vorliegende Band entstand als Ergebnis von 13 empirischen Forschungsprojekten, 
die im Rahmen der Fördermaßnahme „Neue Governance der Wissenschaft“, der zweiten 
Phase einer vom Bundesministerium für Bildung und Forschung eingerichteten Förderin-
itiative „Forschung zum Verhältnis von Wissenschaft, Politik und Gesellschaft“, von 2009 
bis 2013 bearbeitet wurden. Herausgeber des Bandes sind die Mitglieder des wissen-
schaftlichen Beirats der Maßnahme.

Als Ausgangspunkt der vorliegenden Untersuchung wird der seit den 1980er-Jahren zu beob-

achtende Wandel im Wissenschaftssystem und dessen Auswirkung auf das Spannungsverhält-

nis zwischen wissenschaftlicher Autonomie und staatlicher Steuerung genannt. Als konzeptio-

nelle Grundlage der Governance-Forschung werden das verstärkte Zusammenwirken von staat-

lichen und nicht-staatlichen Akteuren als „notwendige Folge zunehmender gesellschaftlicher 

Interdependenzverdichtung“ sowie die daraus resultierende Steigerung der Komplexität politi-

schen Handelns und die sich daraus ergebende Notwendigkeit zu Koordination und Kooperation 

benannt. Beobachtet werden neben Governance-Instrumenten und Mechanismen, die einzeln 

analysiert werden, aber in der Praxis aufeinander Wechselwirkungen ausüben, auch die Kon-

textbedingungen, unter denen sie angewendet werden. 

Weiter wird auf die Besonderheiten in der wissenschaftlichen Forschung hingewiesen, denen 

die Governance-Strukturen Rechnung tragen müssten. Zu berücksichtigen sei, dass bei als 

besonders wichtig erachteten Problemen konkurrierende Bemühungen sinnvoll seien, da der 

richtige Weg zum gewünschten Ziel unbekannt sei. Daher sei eine hochgradige Autonomie der 

Wissenschaftler unerlässlich. Zudem sei die wissenschaftliche Zusammenarbeit innerhalb der 

Organisation aufgrund der Spezifizierung eher selten, da sich Kooperationspartner und Rezipi-

enten der Forschungsergebnisse eher außerhalb der eigenen Organisation fänden. Vor diesem 

Hintergrund wurden drei Themenfelder isoliert, in denen die aus empirischen Erhebungen und 

Interviews hervorgegangenen Beiträge zusammengefasst wurden.

Der erste Teil des Bandes behandelt den Wandel der Governance-Regime von Hochschulen, 

weshalb auch auf die Besonderheiten der Hochschulen innerhalb der wissenschaftlichen For-

schungslandschaft hingewiesen wird: nämlich die stark durch personelle Zufälligkeiten ge-

prägte „organisationale Anarchie“ der Hochschulen, wodurch die Möglichkeiten langfristiger 

Planung eingeschränkt seien, sowie einen sowohl zeitlichen als auch materiellen Druck, dem 

die Forschung an Hochschulen durch das Nebeneinander von Forschung und Lehre unterliege. 

Untersucht wurde zunächst der Umsetzungsstand der neuen Steuerungssysteme des New Pub-

lic Management (NPM), wobei die Autoren auf die Ergebnisse eines Vorgängerprojektes zurück-

greifen konnten. In Konsequenz ihrer Ergebnisse geben sie interessante Hinweise zur weiteren 

Umsetzung der Reformen, vor allem im Hinblick auf Verwaltungsaufwand und Evaluierung sowie 

zu Leistungsanreizen. Ein weiterer Beitrag befasst sich mit der begrenzten Wirksamkeit von 

Evaluationen an Hochschulen und schlägt Portfoliomanagement als Alternative vor, ohne Aus-

sagen über eine bessere Wirksamkeit machen zu wollen. Anhand des Beispiels der Hochschul-

Edgar Grande/Dorothea Jansen/Otfried Jarren/Arie 
Rip/Uwe Schimank/Peter Weingart (Hg.)
Neue Governance der Wissenschaft
Reorganisation – externe Anforderungen –  
Medialisierung

374 Seiten, kartoniert, 32,80 Euro, transcript Verlag, 
ISBN 978-3-8376-2272-0
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medizin wird die Effektivität der Leistungsorientierten Mittelvergabe (LOM) analysiert, wobei die 

Autoren zum Schluss kommen, dass aufgrund der komplexen Struktur- und Ausgangsbedin-

gungen direkte Steuerungseffekte durch die LOM nicht nachweisbar sind, jedoch Anregungen 

zur Erhöhung der Effektivität geben. Der letzte Beitrag führt aus, dass die Breitenförderung in 

Deutschland in den letzten Jahren wegen der Fokussierung auf Spitzenförderung vernachlässigt 

wurde und stellt als Anregung zur Entwicklung eines entsprechenden Programms für deutsche 

Breitenförderung das US-Regionalprogramm „Experimental Program To Stimulate Competitive 

Research“ (EPSCoR) vor.

Der zweite Teil befasst sich mit dem Bedeutungszuwachs externer Anforderungen und beginnt 

mit einem Beitrag zur Governance von Ressortforschungseinrichtungen, die zumeist als nachge-

ordnete Bundesbehörden in besonderer Weise eine Balance zwischen wissenschaftlicher Unab-

hängigkeit und der Verantwortung wissenschaftlicher Politikberatung finden müssen. In einem 

Beitrag zur regionalen Vernetzung von Hochschulen wird deren Potenzial als Impulsgeber für 

die Regionalentwicklung herausgearbeitet. Ein weiterer Aufsatz befasst sich mit der Frage der 

Innovationsförderung durch geistiges Eigentum und kommt zu dem Schluss, dass eine Homo-

genisierung des Schutzes ökonomisch interessanten Wissens sich eher nachteilig auswirkt. In 

einem Beitrag zur „uneingeladenen“ Partizipation der Zivilgesellschaft wird ausgeführt, wie zivi-

le Interessengruppen wichtige Impulse für die Forschung geben können. Abschließend wird die 

„Gender-Perspektive“ im Rahmen der Governance beleuchtet, die sich trotz punktueller Förde-

rung noch in engen Grenzen bewege.

Abschließend wird im dritten Teil die Medialisierung als Kontextbedingung behandelt, beginnend 

mit der den Entwicklungen geschuldeten Notwendigkeit der Hochschulen, sich öffentlich zu po-

sitionieren und sich so dem Wettbewerb zu stellen, und den internen Auswirkungen, die das auf 

die Hochschulen hat. Weiter wurde ermittelt, inwieweit die Medienberichterstattung forschungs-

politische Entscheidungen beeinflusst. In einer Untersuchung der Medialisierung der Neurowis-

senschaften haben die Autoren jedoch festgestellt, dass der mediale Einfluss nicht so groß sei, 

wie erwartet, jedoch eine Medienpräsenz die Erwartung einer stärkeren Berücksichtigung bei 

der Mittelvergabe nach sich ziehe. Ein Vergleich der Medialisierung verschiedener Fachrichtun-

gen erbrachte, dass die Aufmerksamkeit der Medien gegenüber wissenschaftlichen Themen un-

gleich verteilt sei, wobei die mehr oder weniger starke Verwendung von Fachterminologie einen 

deutlichen Einfluss auf die mediale Wahrnehmung habe. 

Insgesamt gibt der Band einen heterogenen aber doch ausschnitthaften Einblick in den Stand 

der Reformen in der deutschen Forschungslandschaft, in dem einzelne Bereiche angerissen und 

anhand von Beispielen bearbeitet werden. Ein Anspruch auf Vollständigkeit wird allerdings auch 

nicht erhoben, sondern im Gegenteil darauf hingewiesen, dass der Band zu weiteren Forschun-

gen im Feld der Neuen Governance der Wissenschaft anregen soll. 

Vor allem fällt aber auf, dass durchgehend der praktische Bezug gesucht wird und direkte Anre-

gungen für die politischen Entscheidungsträger, denen die Lektüre durchaus zu empfehlen ist, 

für die weitere Umsetzung der Hochschulreformen und die Weiterentwicklung des Forschungs-

standortes Deutschland formuliert werden. Das gilt in Teilen (einige Beiträge sind sehr spezi-

fisch) auch für die politischen Akteure, die aufgrund der angesprochenen Interdependenzen zum 

Beispiel mit Innovations- und nicht primär mit Wissenschaftspolitik befasst sind, da die Heraus-

geber in ihrer Einleitung auch Grundlegendes ausführlich erläutern. 

Jutta Cohausz-Wagner

Weiter wird auf die Beson-

derheiten in der wissen-

schaftlichen Forschung 

hingewiesen, denen die 

Governance-Strukturen 

Rechnung tragen müss-

ten. Zu berücksichtigen 

sei, dass bei als beson-

ders wichtig erachteten 

Problemen konkurrieren-

de Bemühungen sinnvoll 

seien, da der richtige Weg 

zum gewünschten Ziel 

unbekannt sei. Daher sei 

eine hochgradige Autono-

mie der Wissenschaftler 

unerlässlich.

”

Jutta Cohausz-Wagner war 
zunächst als politische 
Wissenschaftsreferentin in 
einer Landtagsfraktion, 
später als Bundesratsrefe-
rentin in der Bund-Länder-
Koordinierung tätig. Aktuell 
nimmt sie sich eine berufli-
che Auszeit.
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Ruth Simsa, Michael Meyer, Christoph Badelt (Hrsg.)   

Handbuch der Nonprofit-Organisation
Strukturen und Management

2013, 5. Auflage, gebunden, 538 S., 49,95 Euro, Schäffer-Poeschel Verlag, Stuttgart,  

ISBN 978-3-7910-3191-0

Non-Profit-Organisationen (NPOs) bereichern das wirtschaftliche, soziale und kulturelle Leben 

der modernen Gesellschaften um ein Vielfaches. Unter dem Begriff werden die verschiedensten 

Einrichtungen, wie beispielsweise Umwelt- und Menschenrechtsorganisationen, private Mu-

seen, Kultur- und Sportvereine, Wohlfahrtsverbände oder Parteien zusammengefasst. Mit den 

spezifischen Stärken, aber auch den Problemen und Schwächen dieses Non-Profit-Sektors be-

fasst sich die vorliegende Publikation nun bereits in seiner fünften Auflage. Die Besonderheiten 

des Buches sind dabei unter anderem die interdisziplinäre Vorgehensweise, der Praxisbezug, 

die thematische Breite der behandelten Organisationen und der Fokus auf ihre Rolle in Wirt-

schaft und Gesellschaft. Dieses Handbuch stellt seit Jahren ein Standardwerk dar und richtet 

sich insbesondere an Praktiker aus den NPOs.

Anke Hanft, Katrin Brinkmann (Hrsg.)  

Offene Hochschulen
Die Neuausrichtung der Hochschulen auf Lebenslanges Lernen

2013, broschiert, 286 S., 29,90 Euro, Waxmann Verlag, Münster, ISBN 978-3-8309-2770-9 

Nicht nur die durch den Bologna-Prozess angeregte Umstellung auf Bachelor- und Masterstu-

diengänge stellt für die Hochschulen eine umfassende Strukturveränderung dar, sondern auch 

die Herausforderungen des Lebenslangen Lernens. Demographischer Wandel erfordert die be-

sondere Integration älterer Menschen in die Arbeits- und Bildungswelt. Um geistig beweglich zu 

bleiben, muss es im Bereich der Weiterbildung zu Veränderungen kommen: Die Durchlässigkeit 

zwischen beruflicher Bildung und Hochschulbildung muss gewährleistet sein. Dies beginnt bei 

verbesserten Beratungsangeboten, einer Anerkennung außerhochschulisch erworbener Leistun-

gen und hört bei der konsequenten Umsetzung von Modulstrukturen noch lange nicht auf. Im 

Förderprogramm „Offene Hochschule Niedersachsen“ wurden einige Konzepte und Förderpro-

gramme erprobt. Dieses Buch greift diese auf und prüft einzelne Werkzeuge. 

Deutscher Akademischer Austausch Dienst e.V. DAAD (Hrsg.) 

Die Internationale Hochschule
Schriftenreihe Hochschulmarketing, 2013, broschiert, 88 Seiten, 19,90 Euro, W. Bertelsmann 

Verlag, Bielefeld, ISBN 978-3-7639-5136-0

Die Publikation dokumentiert die Bilanz der internationalen DAAD-Tagung „Internationalisierung 

weltweit – Strategien anderer Länder“. Im Vordergrund stehen die aufstrebenden Wirtschafts-

nationen Brasilien und China, vorgestellt werden aber auch die Strategien der klassischen In-

dustrieländer Großbritannien und Japan sowie die Internationalisierung von Wissenschaft und 

Forschung in Frankreich, Mexiko, Südafrika und Südkorea. Die Autoren berichten – unterstützt 

durch anschauliche Abbildungen – in sehr übersichtlicher Form und diskutierten mit Vertretern 

aus Politik und Wissenschaft über Erfahrungen und aktuelle Entwicklungen zur Internationalisie-

rung im Hochschulwesen.

Ruth Simsa, Michael Meyer, Christoph Badelt (Hrsg.) 
Handbuch der Nonprofit-Organisation 
Strukturen und Management

538 Seiten, gebunden, 49,95 Euro, Schäffer-Poeschel 
Verlag, Stuttgart, ISBN 978-3-7910-3191-0

Deutscher Akademischer Austausch Dienst e.V.  
DAAD (Hrsg.) 
Die Internationale Hochschule 
Strategien anderer Länder

88 Seiten, broschiert, 19,90 Euro, W. Bertelsmann 
Verlag, Bielefeld, ISBN 978-3-7639-5136-0
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Andreas Keller, Doreen Pöschl, Anna Schütz (Hrsg.) 
Baustelle Hochschule 
Attraktive Karrierewege und Beschäftigungs- 
bedingungen gestalten 
Reihe GEW-Materialien aus Hochschule  
und Forschung

232 Seiten, broschiert, 29,90 Euro, W. Bertelsmann 
Verlag, Bielefeld, ISBN 978-3-7639-4373-9

Katharina Schuster 
Akzeptanz organisationaler Veränderungen 
Eine experimentelle Studie zur Implementierung und 
Wirkung variabler Vergütung

359 Seiten, broschiert, 65,00 Euro, Josef Eul Verlag, 
Lohmar, ISBN 978-3-8441-0227-7

Andreas Keller, Doreen Pöschl, Anna Schütz (Hrsg.)  

Baustelle Hochschule
Attraktive Karrierewege und Beschäftigungsbedingungen gestalten

Reihe GEW-Materialien aus Hochschule und Forschung, 2013, broschiert, 232 Seiten,  

29,90 Euro, W. Bertelsmann Verlag, Bielefeld, ISBN 978-3-7639-4373-9

Der Sammelband zur 6. Wissenschaftskonferenz der Gewerkschaft Erziehung und Wissenschaft 

(GEW) gibt Einblicke in die Beiträge, Workshops und Diskussionen der Tagung. Die Autoren stel-

len die unterschiedlichen Perspektiven und Positionen vor, die die in der Gewerkschaft organi-

sierten Wissenschaftler als Ziele und Forderungen im „Herrschinger Kodex – Gute Arbeit in der 

Wissenschaft“ zusammengefasst haben. Hinterfragt werden die Karrierewege und Beschäfti-

gungsbedingungen an deutschen Hochschulen. Aufschlussreich ist ein Vergleich mit dem euro-

päischen Ausland. Ein gut strukturierter Tagungsband, der die Verantwortung von Hochschulen, 

Forschungseinrichtungen und Geldgebern hinsichtlich einer aktiven Personalpolitik beleuchtet.

Markus Tirok  

Moderieren
Reihe Praktischer Journalismus, 2013, broschiert, 238 S., 19,99 Euro, UVK Verlagsgesellschaft, 

Konstanz, München, ISBN 978-3-86764-396-2

Markus Tirok präsentiert in diesem Band aus der Reihe „Praktischer Journalismus“ Moderati-

onstechniken, die nicht nur für Journalisten hilfreich sind, sondern bei jeglichen Auftritten vor 

Publikum. Neben der richtigen Vorbereitung oder dem Umgang mit Pannen werden auch Punk-

te wie geeignete Kleidung oder die richtige Körperhaltung erklärt. Das Buch besteht aus den 

beiden Teilen „Fernsehmoderation“ und „Eventmoderation“. Ergänzend zu den Kapiteln kann 

der Leser auch Filme online abrufen, in denen neben Tirok bekannte Medienvertreter wie etwa 

Sandra Maischberger, Johannes B. Kerner, Frauke Ludowig, Barbara Eligmann sowie Roger Wil-

lemsen, Peter Kloeppel und Steffen Hallschka Fragen beantworten und praktische Anleitungen 

geben.

Katharina Schuster  

Akzeptanz organisationaler Veränderungen
Eine experimentelle Studie zur Implementierung und Wirkung variabler Vergütung

2013, broschiert, 359 Seiten, 65,00 Euro, Josef Eul Verlag, Lohmar, ISBN 978-3-8441-0227-7

Katharina Schuster untersucht in ihrer Dissertation weniger die Art und Höhe variabler Vergü-

tung als vielmehr die Akzeptanz, die eine solche Lohnstruktur bei der Einführung in Organisa-

tionen findet. Sie beschäftigt sich dabei mit motivationspsychologischen Grundlagen zu Anreiz- 

und Vergütungssystemen und entwickelt ein Wirkungsmodell, aus dem sie weitere Hypothesen 

ableitet. Auf diesen basierend wird dann die zentrale Frage nach der Veränderung in Motiva-

tion und Verhalten der Mitarbeiter aufgrund variabler Vergütung überprüft. Das Buch schließt 

mit konkreten, aus den Ergebnissen der Untersuchung abgeleiteten Handlungsempfehlungen, 

sprich: wann variable Vergütung sinnvoll ist und wie sie gestaltet werden sollte.

� Luis Padberg, Ralf Bohlsen, Anna Mathyl



54	 register 	 Wissenschaftsmanagement 2013

news & facts

Blume, Michael

#Interdisziplinär? Was ist das?

Wie sich Wissenschaftler selbst amputieren� 6/5

Dahlem, Markus A.

#Immer krank und nicht einmal tot

Das Wissenschaftszeitvertragsgesetz:  

Zeit für eine Veränderung� 1/6

Durth, K. Rüdiger

Notwendige Einmischung

Die Wissenschaft muss endlich Einzug  

in die Parteiprogramme halten� 1/8

„Extrem viel zu bieten“

Nobelpreisträger Thomas Südhof über den 

Forschungsstandort Deutschland� 5/5

Fleitmann, Sabina

Service Learning – neues Lehren,  

besseres Lernen

Das Hochschulnetzwerk „Bildung durch 

Verantwortung“� 3/8

Mai, Andreas

Symanski, Ute

Ein Ziel – viele Wege: Professionalisierung  

im Wissenschaftssystem

Netzwerk Wissenschaftsmanagement  

diskutiert Facetten der Wirkungen von  

Professionalisierung auf Personal, Steuerung 

und Strategie� 4/7

Pieper, Thomas

Wissenschaftsmanagement als Beruf –  

Management für die Wissenschaft

Netzwerk Wissenschaftsmanagement! e.V. 

hat Kodex für gutes Wissenschaftsmanage-

ment verabschiedet� 5/4

Reisberg, Liz

#Measuring Quality and Performance

“Not everything that can be counted counts, 

Register Wissenschaftsmanagement 2013

and not everything that counts can be  

counted.” – Albert Einstein� 4/6

Ronzheimer, Manfred
Renaissance der Bildungsplanung

Stifterverband und McKinsey stellen den 

Hochschulbildungsreport vor� 1/4

Standards für die Welt-Forschung

Das Global Research Council kam zu seinem 

zweiten Treffen nach Deutschland� 3/6

Rudd, Elizabeth
#Redefining Accreditation

From Courses to Competencies� 2/5

Symanski, Ute
Personalentwicklung: Ein Thema unter vielen?

Kongress zur Personalentwicklung an der 

Universität Duisburg-Essen� 6/8

Widera, Anita
Industrie 4.0 – oder die Produktion von 

morgen

Zwischenbilanz Hannover Messe 2013 –  

vor zwei Jahren wurde dort das Konzept 

erstmals diskutiert� 2/8

Wörner, Johann-Dietrich
#Wissenschaft, Management, Politik…

Wer hat welche Aufgaben?� 5/6

Wissenschaftsmanagement Redaktion
Erfolge besser sichtbar machen

Die Initiative „go-cluster“ soll Deutschlands 

leistungsfähigste Innovationscluster zu  

internationaler Exzellenz führen� 1/5

Wissenschaft macht Politik

Das Büro für Technikfolgenabschätzung  

des Bundestages stellt eine zentrale Transfer-

leistung des Wissenschaftssystems dar� 2/4

Die DFG zwischen Wissenschaft und Politik

Im Gespräch mit Niklas Wiegand, Wissen-

schaftsmanager an der Universität Köln 

und Autor des Buches „Beobachtungen 

organisationalen Wandels – Die ‚Deutsche 

Forschungsgemeinschaft‘ (DFG) im Gegen-

satz von Selbst- und Fremdbeschreibung“�2/6

Geschäftsmodelle im Wettstreit

Lehr- und Forschungsangebote westlicher 

Staaten erhalten Konkurrenz aus Schwellen-

ländern� 3/4

Forschungsorganisationen versus Hochschu-

len: Wer ist eher Ideenschmiede?

Die RWTH Aachen verweist die Technischen 

Universitäten München und Dresden auf  

die Plätze� 4/4

Hochqualifiziert, aber finanziell unterversorgt

Universitätskliniken sehen ihre internationale 

Spitzenposition in Gefahr� 6/4

Der Trend zur Selbstvermessung

Fließende Übergange zwischen medizinischer 

Anwendung und Lifestyle-Produkt� 6/6

„Transparenz schafft Vertrauen“

Der App-Dschungel im Gesundheitsbereich� 6/7

wissenschaftsmanger

Kralemann, Moritz

„Mehr Mut zur Evaluation“

Moritz Kralemann, Pressesprecher  

des Stifterverbandes für die Deutsche  

Wissenschaft	�  5/8

Müller, Claudia

Mit Transparenz und vertrauensvoller  

Zusammenarbeit

Claudia Müller, Projektkoordinatorin der Hy-

brid Plattform, einem Pilotprojekt der Univer-

sität der Künste Berlin und der Technischen 

Universität Berlin� 4/10
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Rogler, Beate

Kooperationen mit dem Reich der Mitte

Beate Rogler, Leiterin des Verbindungsbüros 

der Freien Universität Berlin in Peking� 2/10

Schöck, Thomas A. H. 

Wissenschaftsmanagement aus Sicht der 

Wissenschaft

Thomas A. H. Schöck, Kanzler der Friedrich-

Alexander-Universität Erlangen-Nürnberg� 6/10

Strittmatter-Haubold, Veronika

Das Selbstverständnis im Wandel

Veronika Strittmatter-Haubold, Leiterin  

Institut für Weiterbildung und Geschäfts-

führerin Akademie für wissenschaftliche  

Weiterbildung an der Pädagogischen  

Hochschule Heidelberg� 1/10

Tenne, Stefanie-Joana

„Es gibt keine Probleme, nur neue Heraus-

forderungen“

Dr. Stefanie-Joana Tenne, Projektmanagerin 

im Projekthaus Center for Molecular Trans-

formations (CMT) der RWTH Aachen Uni-

versity� 3/10

aktuelle diskussion

Bott, Uwe

Geld rekrutiert keine Spitzenforscher

Uwe Bott, Leiter der Personalentwicklung  

im Helmholtz Zentrum München� 4/12

Buck, Daniel

Lübbe, Sven

Forschungsmanagement –  

eine Querschnittsaufgabe

Daniel Buck, HIS-Institut für Hochschul- 

forschung, und Sven Lübbe, stv. Arbeits- 

bereichsleiter für Prozessdesign und Groß-

projekte, Abteilung Hochschul-IT,  

HIS GmbH, Hannover� 1/13

Diez, Anke

Brauchen wir das? Und warum?

Anke Diez, Leiterin der Personalentwicklung des 

Karlsruher Institut für Technologie (KIT)� 4/13

Feltz, Nina
Das System scheitert im Umgang  

mit Niederlagen

Nina Feltz, Beraterin im Career Center der 

Universität Hamburg und im Promotionskolleg 

der Hochschule für Angewandte Wissen-

schaften Hamburg� 2/12

Finke, Peter
Mit Citizen Science die Wissenschaft  

verändern

Peter Finke, Professor für Theory of Science 

and Cultural Ecology an der Universität  

Bielefeld, emeritiert, und aktiver Citizen 

Scientist� 3/12

Fleitmann, Sabina
Für eine Kultur des Scheiterns

Sabina Fleitmann, Inhaberin von ProfiL – 

Beratung-Management-Bildung für  

Verbände und Hochschulen, Bonn� 2/13

Fuchs, Gerhard
Wie gewonnen, bald zerronnen?

Gerhard Fuchs, Referent für EU-Forschungs-

förderung, Universität Leipzig� 6/12

Grieshop, Herbert
Ohne die Wissenschaftler geht es nicht

Herbert Grieshop, Geschäftsführender  

Direktor, Center for International Cooperation, 

Freie Universität Berlin� 5/11

Pongratz, Hans
Kommunikation ist (fast) alles

Hans Pongratz, TU München, Vizepräsident 

IT-Systeme & Dienstleistungen, Chief Infor-

mation Officer (CIO)� 1/12

Ubachs, Renate
Neue Herausforderungen, die es  

anzunehmen gilt

Renate Ubachs, EU-Referentin,  

Humboldt-Universität zu Berlin� 6/13

Veit, Baldur H. 
Ein Perpetuum mobile muss es sein

Baldur H. Veit, Präsidiumsmitglied und Leiter, 
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RIO (Reutlingen International Office), Hoch-

schule Reutlingen� 5/10

Wolff, Gerhard
Ungeahnte Impulse und neue Kooperationen

Gerhard Wolff, Leiter des Berliner Büros 

von Lemmens Medien und Projektleiter von 

citizenscience:germany� 3/13

schwerpunkt

Heft 1: Hochschulfinanzierung

Grieve, Oliver
Wolff, Gerhard
Universitätsmedizin der Zukunft

Ein Gespräch mit Professor Jens Scholz,  

Vorstandsvorsitzender des Universitäts- 

klinikums Schleswig-Holstein� 1/24

Koch, Cedric
Dichter, Denker – und Banker?

Wie kann Wissenschaft nachhaltig finanziert 

werden?� 1/14

Viehbeck, Konrad
Traditionelle Denkmuster aufgeben

Das System der deutschen Hochschul- 

finanzierung: eine Reihe miteinander  

verketteter Probleme� 1/20

Heft 2: Forschungsinformationssysteme

Lübbe, Sven
Ebeling, Britta
Berkhoff, Karin
Software-Unterstützung im Forschungs-

management – warum (nicht)?

Integriertes Hochschulmanagement:  

Effizienz durch Integration� 2/24

Riechert, Mathias
Hornbostel, Stefan
Alter Wein in neuen Schläuchen?

Auf dem Weg zum Forschungsinformations-

netz� 2/14

Tochtermann, Klaus
Ein Netzwerk aus Forschenden, Leserschaft 

und Computern
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Um nachhaltig erfolgreich zu sein, müssen 

Forschungsinformationssysteme die Zeichen 

der Zeit erkennen – und die Möglichkeiten 

moderner Netzwerke voll ausschöpfen� 2/20

Heft 3: Cloud Computing

Pongratz, Hans

Cloud Computing: Universitäre Einsatz- 

szenarien & Erfahrungen

Echte Chance oder purer Hype?� 3/18

Sachse, Stephan

Universitäten in der Cloud?

Potenziale und Herausforderungen� 3/14

Yahyapour, Ramin

Wieder, Philipp

Heiter bis wolkig

Cloud-Dienste für die Wissenschaft� 3/22

Heft 4: Social Media

Gerber, Alexander

Neuhaus, Janine

Revolution mit Hindernissen

Studie zu den Perspektiven von „Social 

Media“ in der Wissenschaft� 4/18

Gunkel, Claudia

Monitoring und Analyse in Hochschulen  

und Universitäten

Social-Media-Forschung und deren  

Anwendungen� 4/14

Herb, Ulrich

Beucke, Daniel

Die Zukunft der Impact-Messung

Social Media, Nutzung und Zitate  

im World Wide Web� 4/22

Schulz, Fiorina

Kröger, Kolja

Catranici, Andrada

„Gute Kommunikation beginnt mit  

aktivem Zuhören“

Social Media an der Technischen Universität 

München� 4/26

Heft 5: Personalentwicklung

Epstein, Holger; Hippe, Johannes

Krüssel, Martin; Lemmer, Georg

Gute Arbeit durch Partizipation

Personalentwicklung, Mitarbeiterbefragungen 

und partizipative Entwicklungsprozesse an 

der Universität Göttingen� 5/20

Högerle, Daniela

Strukturierte Personalentwicklung

Mitarbeitermotivation und Steuerungs- 

instrument� 5/28

Radtke, Christine

Tesche, Andreas

Wissenschaftsadäquat und lebensphasen-

orientiert

Strategische Personalentwicklung für den 

wissenschaftlichen Nachwuchs� 5/16

Sass, Enrico

Das braucht es zum Erfolg!
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Portable state grants and loans possess enormous “potential” for supporting 
outgoing student mobility. Over 25 European countries have allowed such national 
funds to be used outside their national borders. Among them, some 15 coun-

tries reported that their state grants and/or loans can be used, in principle, for 

both outgoing credit and degree mobility, offering annually at least 1.65 million 

students  the “opportunities” to use such fi nancial aid to study abroad. For degree 

mobility alone, around 60 500 students took up such opportunities. This number 

represents a small fraction of all the benefi ciaries of student aid in Europe, but 

covers a substantial share of mobile students in systems that are “open for all”.
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