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Vorurteile sind fehl am Platz: Auch die Forschungs-
aktivitäten an Hochschulen bedürfen eines sach-
kundigen Managements.
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Nur nicht in den blauen Himmel hinein
Zum Management der Hochschulforschung

Es kann nicht übersehen werden, dass sich die Hochschulen zu Institutionen entwickelt
haben, die auf Grund ihrer Größe, fortschreitender Globalisierung der Beziehungen und
intensiver werdenden Wettbewerbs nicht nur an ihrer Spitze, sondern auch in den ein-
zelnen Leistungseinheiten professionelles Management brauchen. Damit kommt eine
zusätzliche Aufgabe auf die akademischen Verantwortungsträger zu. Bisher ist immer
noch zu beobachten, dass die Wahrnehmung dieser Aufgabe aus unterschiedlichen
Gründen abgelehnt wird, wobei emotionale Gründe nicht unbedeutend sind. Das mag
auch damit zusammenhängen, dass „Management“ ausschließlich als auf Versuche
einer Projektbewertung nach wirtschaftlichen Gesichtspunkten gerichtete Funktion
wahrgenommen wird. Dies ist eine verkürzte Sichtweise.

Management umfasst bei funktionaler Betrachtung Zielbildung, Planung, Organisation,
Führung und Kontrolle. Jenseits dieser funktionalen Betrachtung, die auch auf Hochschu-
len angewendet werden kann, ist zu berücksichtigen, dass das Management in Hochschu-
len besonderen Beschränkungen unterliegt. Deshalb ist die Verwandtschaft zum Manage-
ment in der Wirtschaft unterschiedlich stark (Blum, 1993).

Einmal ist der Hochschullehrer in der Pflicht, an der Selbstverwaltung seiner Hochschule
teilzunehmen. Er kann dieser Pflicht in der Regel nur legitimiert durch Wahl nachkommen.
Gleiches ist in Unternehmen nicht zu beobachten. Zum Zweiten unterliegt das Handeln des
Hochschullehrers Beschränkungen, die teilweise durch Rechtsvorschriften (die wider-
sprüchlich und in ihren Wirkungen kontraproduktiv sein können, wie Sinn (1993) beispiel-
haft zeigte), teilweise durch Gremien definiert werden, in denen ausgewählte Stakeholder-
Gruppen der Hochschule repräsentiert sind. Für das Handeln wichtige andere Stakeholder
können unter Umständen gar nicht repräsentiert sein, wie beispielsweise die Teilnehmer
von Weiterbildungsangeboten. Das kann zu Konflikten führen, bei denen Interessen reprä-
sentierter Gruppen Besitzstandswahrung treiben und die Innovationsfähigkeit der Einrich-
tung beschränken. Zum Dritten gilt: Nur in sehr beschränktem Umfang können bisher
Hochschulen ihre Leistungen gegen Entgelte an Märkten verwerten, woraus sie auch Indi-
katoren für die Erwünschtheit ihrer Leistungsangebote erhalten. Diese Aufzählung ist bei-
spielhaft und nicht erschöpfend, was aber zur Begründung des Arguments ausreicht.

Höhere Anforderungen als in der Wirtschaft

Keine dieser Besonderheiten hat zur Folge, dass auf das Management verzichtet werden
muss. Sie stellen lediglich andere, teilweise noch höhere Anforderungen an das Manage-
ment als sie in der Wirtschaft gegeben sind. Da das Management auf unterschiedlichen
Entscheidungsebenen auch unterschiedlichen Anforderungen und Rahmenbedingungen
genügen muss, ergibt sich eine Vielfalt, die nicht vollständig behandelt werden kann. So
soll im Folgenden jeweils ein Institut, ein größerer Lehrstuhl oder eine Forschungseinheit
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den Hintergrund der Darstellung bilden. In der Regel ist das Vorgetragene auch auf nahezu
ausschließlich öffentlich finanzierte Forschung außerhalb der Hochschulen zu übertragen.
Es geht also nicht um das Management einer ganzen Hochschule oder einer Fakultät, einer
Großforschungseinrichtung oder eines „an“-Instituts. Es geht auch nicht in erster Linie um
den immer noch existenten Lehrstuhl mit halber Schreibkraft und Teilzeit-Doktoranden, bei
dem Management kaum formaler Prozesse bedarf.

Hier soll das Management von Hochschulforschung in den Mittelpunkt gerückt werden.
Natürlich ist bekannt, dass unter wirtschaftlichen Gesichtspunkten eine Trennung von For-
schung und Lehre in der deutschen Hochschule nur artifiziell gelingen kann. Beide Akti-
vitäten werden hier im betriebswirtschaftlichen Sinn als Kuppelprodukte aufgefasst, was,
wie ein Blick auf die Welt außerhalb der deutschen Hochschulen zeigt, keineswegs not-
wendig ist. So gibt es sowohl reine Forschungs- als auch reine Lehrinstitutionen. Auf kriti-
sche Auseinandersetzungen mit der Idee der Einheit von Forschung und Lehre wird hier
nicht eingegangen (Schimank/Winnes, 2000). Immerhin ist zu bedenken, dass es dann
schwieriger wird die Grundlagenforschung zu rechtfertigen, wenn man ihre Existenz über-
wiegend aus der Befruchtung der Lehre ableitet. Management, insbesondere Planung der
Hochschulforschung, ist deshalb keine neue Aktivität, weil schon immer die Verteilung
knapper Ressourcen auf unterschiedliche Verwendungen auch in Hochschulen zu bewälti-
gen war (Timmermann, 1978), nur oft ohne Systematik erfolgte. Das erschien möglich,
weil eine geringere Diskrepanz zwischen „verfassungsmäßig garantierte(r) Freiheit von
Forschung ... und der Endlichkeit ihrer materiellen Bedingungen“ gegeben schien (Mittel-
straß, 1978).

Aus der Charakterisierung von Management mit den verschiedenen Funktionen ergibt sich,
dass auch in dieser Hinsicht hier eine Einschränkung vorzunehmen ist. Wir müssen uns
auf Bemerkungen zur Planung beschränken, wobei die Zielbildung und die Bewertung als
deren Teile im Vordergrund stehen. Darin werden auch deshalb besonders wichtige Mana-
gement-Aspekte gesehen, weil Hochschulforschung mit anderen Institutionen der Wissens-
erzeugung (Godin/Gingras, 2000) eng verknüpft sind, wobei durch Planung verbesserte
Verlässlichkeit in solchen Verknüpfungen die Partner stärkt. Ähnliches gilt für die Wis-
sensverwendung (Beise/Stahl, 1999).

Zielbildung

Formal scheint die Zielbildung für die hier betrachtete Einheit schnell zu bewältigen. Im
Zweifelsfall sollen erstklassige Leistungen in Forschung und Lehre auf einem Gebiet gebo-
ten werden, das im Zuge der Besetzung der Führungsposition aus den strategischen Vor-
stellungen der jeweiligen Hochschule oder Fakultät heraus definiert war. Nicht nur die Er-
fahrung, dass das Umfeld sich gegenüber dem Zeitpunkt der Stellenbesetzung verändert,
gibt Anlass zu einer etwas sorgfältigeren Betrachtung der Zielbildung. Die Äußerungen
eines langjährigen Universitätspräsidenten und eines amerikanischen Universitätskanzlers
zeigen, was hier angesprochen wird. Meißner (1998) stellt fest: „Im Unterschied zur indus-
triellen Forschung ist die ganz überwiegende Mehrheit der Forschung an Universitäten
selbst initiiert, von persönlicher Dynamik getragen und sehr häufig völlig zufällig, ohne
dass ein nützliches Ergebnis vorherzusagen wäre“ (Übersetzung: Brockhoff). In Kenntnis
solcher Verhältnisse meint Tien (1998): „...der Schlüssel zu einem innovativen und effekti-
ven Forschungsprogramm liegt darin, eine klare Planungsvorstellung zu haben. Nur mit
einem sehr ausgeprägten Sinn für das Ziel und einem Plan, wie man dahin gelangt, kann
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man den Störungen unterwegs begegnen. Ein sorgfältiges Management des Forschungs-
programms hilft dabei, dahin zu kommen, wohin man will“ (Übersetzung: Brockhoff).
Diese Erfahrungs- und Wahrnehmungsunterschiede begegnen uns auch dann, wenn sich
deutsche Hochschulen internationalen Evaluierungen unterziehen und in diesem Prozess
Dekane nach ihrer Forschungsplanung gefragt werden.

An erster Stelle in einem Planungsprozess sollte die Formulierung einer Vision stehen.
Das ist eine Vorstellung darüber, wie die vertretene Einheit in langfristiger Betrachtung in
der wissenschaftlichen Welt positioniert sein sollte. Das umfasst die Frage, welche Arten
von Forschung betrieben werden sollen. Allerdings liegt eine erste Schwierigkeit darin,
dass der Begriff der Forschung heute kaum mehr „von anderen Routinen, die auch For-
schung heißen, zu unterscheiden“ ist (Mittelstraß, 1997, S. 68). Es ist nicht von vornher-
ein selbstverständlich, dass Hochschulforschung ausschließlich mit Grundlagenforschung
gleichzusetzen ist. Trotz funktioneller Differenzierung, womit die schwerpunktmäßige Zu-
ordnung verschiedener Forschungstypen zu Arten von Forschung treibenden Institutionen
beschrieben wird (Mayntz, 1997; Mittelstraß, 1997), kann eine Vision beispielsweise das
Ausmaß an Anwendungsbezug beschreiben, das mit den vorzunehmenden Arbeiten er-
reicht werden soll. Nach den Kriterien der Anwendungsabsicht von Forschungsergebnis-
sen und der Suche nach grundsätzlichem Verständnis können bei sehr grober Gliederung
vier Arten von Forschung beschrieben werden. Das zeigt Abbildung 1. 

Zur Vision gehört natürlich auch eine wenigstens grobe inhaltliche Orientierung der vorge-
sehenen Forschungen. Mit einem einprägsamen Bild hat Y. Takeda, der frühere Forschungs-
chef von Hitachi, auf diese Notwendigkeit hingewiesen. Er wolle keine „blue sky re-
search“ unterstützen, sondern „north star research“: beide Arten von Forschung könnten
vom gegenwärtigen Wissensstand aus gesehen gleich weite Entfernungen zu überwinden
haben, doch wisse man im letzteren Falle, in welcher Richtung man sich bewege. Die Ver-
suche zu einer Voraussicht (foresight) sind zwar umstritten, aber doch im Hinblick auf ihre
eher am Prinzip der Auswahl hervorragender Individuen, pfadbestimmter Entwicklungs-
schritte oder bedürfnisorientierter Schwerpunktbildung orientierter Ausrichtung auch hier
von Bedeutung (Wissenschaftsrat, 1994; Stifterverband, 2002).

Aus der Vision ist ein Leitbild für die Forschung abzuleiten. Es konkretisiert die Vision und
sollte wenigstens für eine mittlere Sicht von etwa fünf Jahren Gültigkeit haben. Es dient
der Koordination der Forschungsinteressen. Deshalb ist es in der Regel auch aufwändig,
ein solches Leitbild in Forschungseinrichtungen mit mehreren grundsätzlich gleichberech-
tigten Entscheidungsträgern zu formulieren und zu verabschieden. Jedem Beteiligten ist
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Abb. 1: Prozessziel-Vorstellungen der Forschung, in Anlehnung an Stokes (1997), Mayntz (1997)
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mit Blick auf das Leitbild klar, dass die Koordinationsfunktion eine positive Bestätigungs-
wirkung bei künftigen Beantragungen von Projektmitteln hat, sie aber auch eine negative
Ausschlusswirkung entfalten kann. Grundlegend neue Ausrichtungen der Forschung erfor-
dern deshalb auch eine Veränderung des Leitbildes, wobei diese Veränderungen wieder
auf ihre Stimmigkeit mit der Vision hin zu prüfen ist. Eine Koordination unter einem Leit-
bild kann, wie sich beispielsweise im Graduiertenkolleg „Betriebswirtschaftslehre für Tech-
nologie und Innovation“ zeigte, sehr vorteilhafte, synergetische Wirkungen haben (Doku-
mentation in: Albers/Brockhoff/Hauschildt, 2001). Wechselseitige Befruchtungen der ent-
stehenden Arbeiten in methodischer und in inhaltlicher Hinsicht werden möglich.

Transfer

Das Leitbild für eine Forschungseinheit sollte sich nicht auf Aussagen zur Erzeugung
neuen Wissens beschränken. Je nach dem Charakter der Forschungsaufgabe sind die
Quellen und Wege für die Einbeziehung externen Wissens in die eigenen Arbeiten ebenso
anzusprechen wie die Verantwortlichkeit für den Transfer der Ergebnisse an die jeweiligen
Adressaten. Es wurde an anderer Stelle schon darauf hingewiesen, dass hinsichtlich des
Ergebnistransfers ein Dilemma zu erkennen ist (Brockhoff, 1999a). Je weiter sich das zu
schaffende Wissen von der Grundlagenforschung entfernt und je näher es der Entwicklung
rückt, um so eher wird von kommerziell interessierten Externen seine Relevanz erkannt.
Daraus erwächst ein natürliches Interesse der Außenstehenden, den Transfer zu monopoli-
sieren. Es müsste zumindest geprüft werden, ob dieses Interesse ein beiderseitiges ist
oder nicht. Ist das Interesse nicht beiderseitig, so sind frühzeitig vorbeugende Entschei-
dungen zu treffen, was unter Umständen den Ausfall finanzieller Ressourcen bedeuten
kann. Bei einer Einbindung der Forschungseinrichtung in ein Netz von Institutionen der
Forschung und Verwertung der Ergebnisse werden diese Überlegungen noch viel komple-
xer und schwieriger als bei der hier dargestellten dyadischen Beziehung.

In dem so gezeichneten Rahmen kann nun die konkrete Zielbildung für jährliche oder
mehrjährige Programme ebenso erfolgen wie für die in diese Programme einzuschließen-
den Projekte. Hier ist jeweils auch der Platz zu prüfen, ob im Lichte der Anstrengungen an
anderen Orten die Programmplanung weiter aufrecht erhalten bleiben kann oder einer Re-
vision bedarf. Notwendig erscheinende Revisionen können wiederum so weitreichend
sein, dass sie das Leitbild oder gar die Vision berühren. Ein solches Vorgehen ist keines-
wegs ungewöhnlich. Lehrstuhlbewerber werden regelmäßig nach ihren Vorstellungen über
die künftige Forschungsarbeit ebenso gefragt wie Antragsteller von Graduiertenkollegs
oder ähnlich umfangreichen Forschungsprogrammen bei der Begründung dieser Aktivitä-
ten.

Ziele müssen Anforderungen erfüllen, die allerdings häufig als untypisch für Forschungsauf-
gaben empfunden werden. Sie müssen operational formuliert sein, damit sie zur Steuerung
und Kontrolle heranzuziehen sind. Operationalität wird erreicht durch die Festlegung des
Zielinhalts oder -objekts, durch Identifikation von Zieleigenschaften oder -variablen, durch
die Entwicklung von Methoden zu deren Messbarkeit, durch eine Vorstellung über das ange-
strebte Ausmaß der Zielerreichung, durch die zeitliche Einordnung der zu erreichenden Teil-
oder Endziele, die zu den Projektmeilensteinen führen, sowie durch den personalen Bezug,
der sich sowohl im Zielartikulanten als auch im Zieladressaten niederschlägt (Hauschildt,
1977). Der Hinweis auf die Zieleigenschaften macht schon hier deutlich, dass es möglich ist,
mehrere Zieleigenschaften zu erfassen und simultan zu betrachten.
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Für die Nutzung von Zielen zu in die Zukunft gerichteten Zielvereinbarungen, denen die
Kontrolle der Zielerreichung notwendigerweise folgen wird, ist die sachgerechte Bildung
von Indikatoren für die Zieleigenschaften von ganz besonderer Bedeutung. Hierzu gibt es
inzwischen eine Vielzahl von Anregungen und Beispielen. Schimank und Meier (2003)
nennen vier Kategorien, für die einzelne Messgrößen genannt werden (Integration und Dif-
ferenzierung von Forschung gegenüber Lehre, am akademischen Referenzsystem gemes-
sene Güte und außerwissenschaftliche Relevanz der Ergebnisse, Balance der innovativen
Einflüsse in der Forschung gegenüber der Vertiefung der Hauptströmungen, Autonomie
bei der Wahl der Themen). Auf die Notwendigkeit der Erweiterung des Systems der Zielei-
genschaften über rein innerwissenschaftliche hinaus wird verwiesen, weil wegen der
Schwierigkeit wissenschaftsübergreifender Prioritätenvergleiche ein alleiniger Bezug auf
innerwissenschaftliche Kriterien nicht zur Priorisierung ausreicht (Mittelstraß, 1978). Al-
lerdings muss ergänzt werden, dass der Wunsch nach öffentlichen Mitteln für die For-
schung nur zu begründen ist, wenn es einen nach innerwissenschaftlichen Kriterien abzu-
grenzenden Begriff der Forschung gibt.

Praktisch verwertbare Hinweise auf inner- und außerwissenschaftliche Zieleigenschaften
und ihre Operationalisierung hat beispielsweise der Wissenschaftsrat (1975, 168ff.) gege-
ben. Während die fünf innerwissenschaftlichen Kriterien generell anwendbar sind, sind
von den zehn Relevanzkriterien nur drei so generell gefasst, dass sie in allen Fachgebieten
anwendbar sind. Die übrigen Kriterien sind auf Fachgebiete bezogen, zum Beispiel bei der
Frage, welche Auswirkungen das zu bewertende Vorhaben für die wirtschaftliche Entwick-
lung hat. In der Zielformulierung ist in der Welt der Hochschule nichts Ungewöhnliches zu
entdecken, wenn man bedenkt, dass beispielsweise bei der Planung von Dissertationspro-
jekten auch nach einem solchen Schema vorgegangen wird. Natürlich ist auch darauf zu
achten, dass Zielabweichungen festgestellt und analysiert werden, können sie doch An-
haltspunkte für eine Umsteuerung oder einen Projektabbruch geben.

Beispiele für die Zielplanung lassen sich vielfach identifizieren. In einem Fall wird den An-
forderungen an die Operationalität sehr weitgehend entsprochen (Zaidman, 1997). Hier
geht es darum, in einem durch sein Leitbild auf angewandte Grundlagenforschung ausge-
richteten Universitätsinstitut das Zielobjekt „Angewandte Chemische Forschung“ zu kon-
kretisieren. Vier Zieleigenschaften wurden identifiziert: Wissenschaftliches Potenzial der
auszuwählenden Forschungsfelder, technologische Relevanz, nationale Bedeutung der er-
warteten Ergebnisse, Möglichkeit der Nutzung von Synergien mit dem vorhandenen Wis-
sen. Für jede dieser Eigenschaften wurde eine Messskala entwickelt und eine Informa-
tionssammlung vorgenommen. Weiterhin wurden relative Gewichte für die einzelnen
Zieleigenschaften festgelegt. Auf dieser Grundlage kann dann für jedes vorgeschlagene
Forschungsgebiet nach einem linear-aggregierenden Ansatz ein Zielerfüllungsgrad be-
stimmt werden. Als Ausmaß der Zielerreichung wurde ein Satisfizierungsgrad bestimmt,
so dass alle diesen Grad übersteigenden Vorschläge grundsätzlich Akzeptanz finden konn-
ten. Da Zielartikulanten und -adressaten durch ihre Institutszugehörigkeit und jeweilige
Position bestimmt waren, blieb nur noch die zeitliche Dimension des Zielsystems offen.

Natürlich macht der Autor darauf aufmerksam, dass mit diesem Vorgehen nicht für über-
schaubare Zeit jede Diskussion über die Forschungsziele zu beenden ist. Ziele müssen in
Abhängigkeit von neuen eigenen Erkenntnissen und Entwicklungen der Umwelt angepasst
werden. Auch das Zielmodell selbst mit der spezifischen Form der Aggregation der Ziel-
eigenschaften muss auf seine Plausibilität geprüft werden. Hier kommen zum Beispiel
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keine so starken Zieleigenschaften vor, dass ihre geringe Ausprägung zu ihrem nicht-kom-
pensierbaren Ausschluss führt. Weiter ist darauf aufmerksam zu machen, dass die mul-
tiattributive Nutzentheorie sehr genaue Messvorschriften für die Festlegung von Zieleigen-
schaften im Hinblick auf ihre Unabhängigkeit, für die Bestimmung von Gewichten und für
den Einsatz von Messskalen entwickelt hat (Eisenführ/Weber, 2002). Das wird in der Pra-
xis oft übersehen, kann dann aber zugleich einerseits eine Einladung zur Manipulation und
andererseits eine strikte Ablehnung der Ergebnisse hervorrufen.

Bewertungen

Es ist nicht davon auszugehen, dass alle Projektwünsche realisiert werden können. Knapp-
heiten von finanziellen Mitteln, bei der Zugänglichkeit von großen Versuchs- oder Mess-
einrichtungen, bei Testeinrichtungen und so weiter stehen dem entgegen. Bewertungen
müssen solche Knappheiten berücksichtigen. Sie können dies im Falle einer Knappheit
leicht, indem der jeweilige Bewertungsindex durch den Umfang der Inanspruchnahme der
knappen Ressource dividiert wird und das Ergebnis die Präferenzreihe bestimmt. Im Falle
mehrerer, simultan zu berücksichtigender knapper Ressourcen muss allerdings ein Pro-
grammierungsansatz gewählt werden. Bewertung bedeutet nicht, dass diese ausschließ-
lich monetäre Kriterien zu berücksichtigen habe. Es bedeutet auch nicht, dass allein ein
Ziel für die Bewertung heranzuziehen ist, worauf schon hingewiesen wurde.

Zunächst soll die Frage betrachtet werden, auf welche Weise festgestellt werden kann, ob
fachlich vergleichbare Einrichtungen mit den ihnen verfügbaren Inputfaktoren, vorzugs-
weise dem wissenschaftlichen Personal, mehr oder weniger an Output erzeugt haben, vor-
zugsweise in der Form von Publikationen. Kann man sich auf eine Gewichtung unter-
schiedlicher Arten von Publikationen einigen, so ist ein Messansatz verfügbar, der in der
Schätzung einer Produktionsfunktion auf der Grundlage der Daten der beteiligten Einrich-
tungen erlaubt. Diese Produktionsfunktion ist in dem Sinne effizient, dass mit gegebenen
Inputs kein Output zu erreichen ist, der den zugehörigen Funktionswert übersteigt. Damit
wird für jede Einrichtung, deren empirisch ermittelte Outputwerte unter dem zugehörigen
Funktionswert liegt erkennbar, wie weit sie von dem effizienten Einsatz der Inputs entfernt
ist. Backes-Gellner (1989) hat beispielsweise für wirtschaftswissenschaftliche Fakultäten
in Deutschland eine solche Produktionsfunktion geschätzt. Einen weiteren Ansatz der rela-
tiven Bewertung von Forschungsleistungen, die in der Form von Publikationen gemessen
werden sollen, kann nach dem Verfahren der „data envelopment analysis“ erreicht werden
(Luptácik, 2003). Diese Form der Analyse erfordert nicht einmal eine a priori zu treffende
Festlegung von Gewichten für bestimmte Input- und Publikationstypen, da diese simultan
mit der Ermittlung der jeweiligen Effizienzmaxima der einzelnen Einheiten unter der Bedin-
gung bestimmt werden können, dass bei Anwendung derselben Gewichtungen bei keiner
betrachteten Einheit eine Effizienz größer als Eins ermittelt wird. Im Ergebnis kann nicht
nur die relative Effizienz jeder Einheit bestimmt werden. Vielmehr kann auch angegeben
werden, durch welche Art der Outputerhöhung der größte Beitrag zur Effizienzsteigerung
zu erreichen ist.

Es kann auch eine aus dem Leitbild abgeleitete Vorgabe von Gewichtungen erfolgen, bei-
spielsweise hinsichtlich eines gewünschten Anteils von Transferveröffentlichungen und
solchen in referierten wissenschaftlichen Zeitschriften. Sie werden als Nebenbedingungen
mit Bandbreiten im Modell berücksichtigt. Werden dann die Daten eingesetzt, so ist zu er-
messen, in wieweit dem Leitbild entsprochen wurde. Beispielsweise hat die Wirtschafts-
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universität Wien ein solches Bewertungsverfahren eingesetzt (Luptácik). Wenn in solchen
Effizienzbewertungen der Eindruck der relativen Ineffizienz für einzelne Einheiten entsteht,
so kann das natürlich gute Gründe haben, wie zum Beispiel den Aufbau einer Forschungs-
einrichtung, unbefriedigende Erfassung der zeitlichen Verzögerungen bei Publikationen
und so weiter. Entscheidend ist, dass die relative Effizienz einen Anlass gibt, solche Grün-
de zu explizieren.

Bewertung einzelner Projekte

Je nach den Zielen und den verfügbaren Daten zu den Projekten können sehr unterschied-
liche Bewertungsverfahren eingesetzt werden (Brockhoff, 1999(b), S. 337). Finanzwirt-
schaftliche Bewertungsverfahren kommen dabei dann zum Zuge, wenn die entgeltliche
Verwertung der Projektergebnisse in sich selbst finanzierenden Einheiten vorgesehen ist.
Die Möglichkeit gestufter Entscheidungen hat in der letzten Zeit das Interesse für den
Einsatz von Bewertungsverfahren geweckt, die die Projekte als Realoptionen betrachten.
Diesen Weg in der Universität einzuschlagen, dürfte in Anbetracht der Ausrichtung der
Forschung und der herkömmlichen Dominanz öffentlicher Finanzierung schwierig sein.

Deshalb soll ein anderer Typ von Bewertungsverfahren in den Vordergrund treten. Eine zu-
sammenfassende Projektbewertung wird hierbei aus den Urteilen über die Zieleigenschaf-
ten abgeleitet, ohne zunächst einmal diesen Vorgang über formale Elemente hinaus zu be-
schreiben. Der Wissenschaftsrat hat dazu einen Vorschlag gemacht (Abbildung 2). Dieser
setzt allerdings die Einigung über eine Vielzahl von Fragen voraus. Das umfasst die Festle-
gung eines Katalogs wissenschaftlicher Ansprüche, die Darstellung von Relevanzkriterien
und die Erfassung der Nutzen-Aufwand-Relation. So schwierig alles dies erscheint, so ist
doch klar, dass alle diese Fragen bei der Begutachtung wissenschaftlicher Vorhaben stets
auch beantwortet werden (müssen). Bei „positiver Bewertung“ führt der Vorschlag zu
einem positiven Nutzenausweis für ein Projekt, der freilich mit dem für andere Projekte zu
vergleichen ist, um für den immer bestehenden Fall der Ressourcenknappheit eine Rang-
ordnung bilden zu können. Dazu ist dann das folgende Vorgehen geeignet.

Der Überschaubarkeit willen sei angenom-
men, dass nur vier Projekte diskutiert wer-
den, für die eine zusammenfassende Be-
wertung vorgenommen wurde, die aller-
dings in eine Rangordnung zu bringen
sind. Dabei soll im ersten Schritt allein die
für die Projekte bestehende, durch die Be-
wertung ausgedrückte Präferenz für die
Rangordnung ausschlaggebend sein. Diese
Aufgabe kann von einem Gutachter leicht
durch den so genannten Paarvergleich
gelöst werden, bei dem jedes mit jedem
Projekt verglichen wird. In der Abbildung 3
sind die Projekte in den Zeilen und Spalten
der Matrix angeordnet. Natürlich müssen
nur die Vergleiche in einer Hälfte der Matrix
durchgeführt werden, da sich die verblei-
benden Werte aus den Ergebnissen erge-
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Abb. 2: Bewertungsschritte für Forschungsprojekte
nach Vorstellung des Wissenschaftsrats, 1975
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ben. Es sei nun vereinbart, dass beim Vergleich zwischen einem Projekt in einer bestimm-
ten Zeile mit dem in einer bestimmten Spalte dann der Wert 1 zugeordnet wird, wenn das
Projekt in der Zeile dem in der Spalte vorgezogen wird.

Die Präferenzrangwerte sind in der entsprechenden Spalte abzulesen. Erst, wenn eine
große Zahl von Projekten zu betrachten ist, erhält dieses Vorgehen seine wirkliche Berech-
tigung. Dann können logische Präferenzbeziehungen genutzt werden, um die Anzahl der
nötigen Paarvergleiche zu reduzieren. Alternativ kann man die entsprechende Matrix auf-
stellen lassen und sodann prüfen, ob die urteilende Person frei von zirkulären Präferenz-
urteilen ist. Die hier skizzierte Vorgehensweise wurde beispielsweise auf die Auswahl von
Experimenten in einem Satelliten angewendet (Sorell/Gildea, 1968). Die strenge Regel, Ur-
teile über Vorgezogenheit nur durch 0 oder 1 zum Ausdruck zu bringen wird ebenso als li-
mitierend empfunden, wie die Beschränkung auf eine Urteilsperson. Im letzten Fall wird
man mit Anteilswerten übereinstimmender Urteile in der Matrix der Abbildung 2 arbeiten
und dann auf eine ähnliche Weise die Präferenzränge bestimmen.

Sollen Grade der Vorgezogenheit zum Ausdruck gebracht werden, so wird hierfür häufig
der so genannte „analytic hierarchy process“ (Saaty, 1980) empfohlen, obwohl dieses Ver-
fahren auf nutzentheoretisch begründete Bedenken stößt. In diesem Fall wird in den paar-
weisen Vergleichen eine Skala verwendet, die bei Indifferenz am Wert 1 verankert ist. Vor-
gezogenheit wird dann durch Werte größer 1 bis 9 zum Ausdruck gebracht, während die
Kehrwerte den Grad der Nachrangigkeit ausdrücken. In Abbildung 4 wird ein Beispiel ge-
geben. Aus dem Bereich der Unternehmen sind etliche Anwendungen des Verfahrens in
der Literatur beschrieben worden.

Dieses Vorgehen kann auch zu einer Bewertung gegenüber mehreren Zielen aggregiert
werden. Es erlaubt auch die Berechnung einer Kontrollgröße für die Konsistenz der Urteils-
abgabe. Die Bestimmung der relativen Werte kann durch Regressionsrechnungen oder un-
mittelbar aus dem Eigenvektor der Bewertungsmatrix erfolgen.
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Projekte Rangwerte

Projekte 1

2

3

4

- 1 1 0

0 - 1 0

0 0 - 0

1 1 1 -

2

1

0

3

1 2 3 4

Projekte Relative
Werte

Projekte 1

2

3

4

1 1/7 2 1/4

7 1 9 3

1/2 1/9 1 1/6

4 1/3 6 1

0,082

0,598

0,050

0,270

1 2 3 4

Abb. 3: Projektbewertungsmatrix für nominale Paarvergleiche

Abb. 4: Projektbewertungsmatrix für kategoriale Paarvergleiche

Literatur

Albers, S./Brockhoff, K./Hauschildt, J. (Hrsg.), Techno-
logie- und Innovationsmanagement, Leistungsbilanz
des Kieler Graduiertenkollegs, Wiesbaden 2001.

Backes-Gellner, U., Ökonomie der Hochschul-
forschung, Wiesbaden 1989.

Beise, M./Stahl, H., Public research and industrial
innovation in Germany, in: Research Policy 28 (1999),
p. 397-422.

Benner, M./Sandström, U., Institutionalizing the triple
helix: research funding and norms in the academic
system, in: Research Policy 29 (2000), p. 291-301.

Brockhoff, K., Zum Transfer von Ergebnissen öffentli-
cher Grundlagenforschung in die Wirtschaft, in: Zeit-
schrift für Betriebswirtschaft 69 (1999)(a), 
S. 1331-1350.

Brockhoff, K., Forschung und Entwicklung, Planung
und Kontrolle, 5. Aufl., München 1999 (b).

Blum, W., Forschung auf dem Prüfstand – Rahmenbe-
dingungen und Instrumente eines effizienten und
erfolgreichen Forschungsmanagements, in: BDI/
Stiftung Industrieforschung (Hrsg.), Forschungs-
management in Industrie und Hochschule – Instrumen-
te der Effizienzsteigerung, Köln 1993, S. 60-75.

Eisenführ, F./Weber, M., Rationales Entscheiden, 
3. Aufl., Heidelberg u.a. 2002.

Goding, B./Gingras, Y., The place of universities in the
system of knowledge production, in: Research Policy,
29 (2000), p. 273-278.

Luptácik, M., Data Envelopment Analysis als Entschei-
dungshilfe für die Evaluierung von Forschungs-
einheiten einer Universität, in: Zeitschrift für Betriebs-
wirtschaft, Ergänzungsheft 3/2003, S. 59-74.

Mayntz, R., Forschung als Dienstleistung? Zur gesell-
schaftlichen Einbettung der Wissenschaft, in: Berlin-
Brandenburgische Akademie der Wissenschaften,
Berichte und Abhandlungen, Bd. 3, 1997, S. 135-154.

Meißner, W., Strategies of Formation and Implementa-
tion of Research Missions, in: Müller-Böling, D., u.a.,
University in Transition, Research Mission – Interdisci-
plinarity – Governance, Gütersloh 1998, S. 115-131.

Mittelstraß, J., Forschungsplanung aus wissenschafts-
theoretischer Sicht, in: Konstanzer Blätter für Hoch-
schulfragen 16 (1978) 58, S. 114-125.

Mittelstraß, J., Erfüllt die Naturforschung ihren Auf-
trag?, in: Nova Acta Leopoldina, NF 76 (1997), S. 63-
77.

Schimank, U./Meier, F., Studie zum Förderprogramm
„Leistungsfähigkeit durch Eigenverantwortung“ unter
besonderer Berücksichtigung der mikropolitischen
Konstellationen und der Effekte auf die Forschung,
Manuskript für die VolkswagenStiftung, Hannover
2003.



34 management Brockhoff – Nur nicht in den blauen Himmel hinein

Angepasste Bewertungsverfahren

Mit diesen Beispielen kann verdeutlicht werden, dass es situativ angepasste Bewertungsverfahren
gibt. Sie beruhen nicht, wie oft angenommen wird, auf der Notwendigkeit einer in Euro und Cent
ausgedrückten Abschätzung von Projektnutzen und notwendigen Inputs. Wenn aber solche Anga-
ben vorliegen, steht ein sehr viel größeres Potenzial an Planungshilfe zur Verfügung. Wenn es
richtig ist, dass traditionell die Universitätsforschung relativ weit vom Feld der Anwendung ihrer
Ergebnisse entfernt war und deshalb fast ausschließlich auf akademischen Standards beruhende
Bewertungen vornahm, während sich heute eine wissensbasierte Gesellschaft gebildet hat, in der
Universität, Regierung und Wirtschaft in einem sehr engen Zusammenspiel auch die Forschungs-
förderung beeinflussen (Benner/Sandström, 2000), so können gerade Methoden wie die hier skiz-
zierten zu einer Offenlegung der jeweiligen Präferenzen beitragen. Das ist kein geringes Verdienst,
da in der Diskussion eine gleiche Klarheit selten zu erzielen ist. Auf der Ebene einzelner Projekte
sind Bewertungen auch dann erforderlich, wenn Zweifel an der Zweckmäßigkeit einer Fortsetzung
bereits begonnener Arbeiten aufkommen. Auch hier ist eine betriebswirtschaftliche Erkenntnis
nützlich, obwohl sie oft negiert wird. Für die Bewertung kommt es nur darauf an, wie die künftige
Entwicklung einzuschätzen ist. Die Höhe der in der Vergangenheit getätigten Ausgaben ist für die
Bewertung irrelevant, sie sind „versunkene Kosten“. Solche Kosten werden gelegentlich als Lern-
kosten angesehen und damit auch nachträglich gerechtfertigt. Das ist verständlich, aber irrelevant,
wenn das tatsächlich oder vermeintlich Gelernte die künftigen Kosten-Ergebnis-Einschätzungen
des Projekts unbeeinflusst lässt. 

Fazit

Wir wiederholen, dass hier nur beispielhafte Aspekte der Planung von Hochschulforschung aus
der Sicht einer mittelgroßen Forschungseinrichtung heraus vorgetragen werden konnten. Viele
weitere Probleme können behandelt werden, wobei die entscheidungstheoretische oder betriebs-
wirtschaftliche Sichtweise auf den ersten Blick zu überraschenden Empfehlungen führt. Beispiels-
weise kann gezeigt werden, dass die Antwort auf die Frage, ob man eher viele Parallelversuche er-
lauben sollte oder zu einer Mittelkonzentration, gegebenenfalls auch an einem Ort, kommen sollte,
ganz wesentlich von den erwarteten Lernfortschritten abhängt: frühes Lernen erfordert Parallel-
forschung, spätes Lernen dagegen nicht. Kann man auch hier zu einer finanzwirtschaftlichen Ab-
schätzung der Folgen gelangen, so ist es sogar möglich, die Anzahl der Parallelversuche anzuge-
ben. In der Öffentlichkeit wird oft genau im Gegenteil zu den betriebswirtschaftlichen Erkenntnis-
sen geurteilt, wenn etwa in einer Situation völliger Unkenntnis über die Bekämpfung eines neuen
Virus die Forderung nach einer Vereinigung der Kräfte auf eine Vorgehensweise hin gefordert
wird. Betriebswirtschaftslehre und Entscheidungsforschung wollen gemeinsam erreichen, dass
die immer knappen Mittel für die Forschung so eingesetzt werden, dass sie höchst möglichen
Nutzen bringen. Dazu stellen sie Verfahren zur Verfügung, die Entscheidungen zumindest trans-
parent machen. Das ist erforderlich, weil kaum ein Projekt heute noch durch den Privatgelehrten
vorangetrieben wird, der seine eigenen Mittel einsetzt und deshalb niemandem Rechenschaft zu
geben hat. Natürlich werden durch solche Verfahren Freiräume eingeschränkt, von denen be-
hauptet wird, dass sie in besonderer Weise kreativitätsfördernd seien. Eine solche Behauptung
ist schwer zu belegen und ebenso schwer zu widerlegen. Immerhin konnte deutlich gemacht
werden, dass die Entdeckung von Bedürfnissen ein wesentlicher Anreger für Forschung ist,
während für die einfache Bereitstellung von Mitteln ein solcher Hinweis fehlt. Parallelerfindungen
zeigen auch, dass gegebene Bedürfnisse auf unterschiedliche Weise befriedigt werden können.
Gerade deshalb ist es interessant, die knappen Mittel mit Blick auf die Zukunft so einzusetzen,
dass sie möglichst hochwertige Bedürfnisse erfüllen. 
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