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im UniversitatsVerlagWebler erhiltlich:

Ludwig Huber, Julia Hellmer & Friederike Schneider (Hg.):
Forschendes Lernen im Studium. Aktuelle Konzepte und Erfahrungen

Das Konzept des Forschenden Lernens, das vor 40 Jahren von der Bun-
desassistentenkonferenz ausgearbeitet wurde und weithin groBes Echo
fand, gewinnt gegenwartig erneut an Aktualitat. Im Zusammenhang mit
dem ,Bologna-Prozess" werden Anforderungen an die Entwicklung allge-
meiner Kompetenzen der Studierenden gestellt, zu deren Erfillung viel
groReres Gewicht auf aktives, problemorientiertes, selbststandiges und
kooperatives Arbeiten gelegt werden muss; Forschendes Lernen bietet ' LR
dafiir die einem wissenschaftlichen Studium gemaRe Form.

Lehrenden und Studierenden aller Facher und Hochschularten, die For-
schendes Lernen in ihren Veranstaltungen oder Modulen verwirklichen
wollen, soll dieser Band dienen. Er bietet im ersten Teil Antworten auf
grundsétzliche Fragen nach der hochschuldidaktischen Berechtigung und
den lerntheoretischen Griinden fiir Forschendes Lernen auch schon im
Bachelor-Studium. Im zweiten Teil wird tber praktische Versuche und Er-
fahrungen aus Projekten Forschenden Lernens groBenteils aus Hambur-
ger Hochschulen berichtet. In ihnen sind die wichtigsten Typen und alle
groBen Facherbereiche der Hochschulen durch Beispiele reprasentiert.
Die Projekte lassen in ihrer Verschiedenartigkeit die unterschiedlichen
Formen und Ausprdgungsgrade erkennen, die Forschendes Lernen je
nach Fach annehmen kann (und auch muss); zugleich zeigen sie die reiz-
volle Vielfalt méglicher Themen und Formen. Im dritten Teil werden in
einer Uibergreifenden Betrachtung von Projekten zum Forschenden Ler-
nen Prozesse, Gelingensbedingungen, Schwierigkeiten und Chancen sy-
stematisch zusammengefihrt.

UVW Der Fachverlag
fir Hochschulthemen

Ludwig Huber, Julia Hellmer & Friederike Schneider (Hg.) |

Aktuelle Konzepte und Erfahrungen

Motivierendes Lehren und Lernen
in Hochschulen: Praxisanregungen

Insgesamt soll und kann dieses Buch zu immer weiteren und immer viel- ISBN 3-937026-66-5, Bielefeld
faltigeren Versuchen mit Forschendem Lernen anregen, ermutigen und 2009. 227 Seiten. 29.60 Euro
helfen. ' '
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Wim Gorts
Projektveranstaltungen — und wie man sie richtig macht

Wim Gérts hat hier seinen bisherigen beiden Banden zu Studienprojekten in die-

DR ElEE PEIEEEE  sem Verlag eine weitere Anleitung von Projekten hinzugefligt. Ein variationsrei-
fir Hochschulthermen o . . .

ches Spektrum von Beispielen ermutigt zu deren Durchfiihrung. Das Buch bietet
Lehrenden und Studierenden zahlreiche Anregungen in einem héochst befriedi-
genden Bereich ihrer Tatigkeit. Die Verstarkung des Praxisbezuges der Lehre
b OUEUE  bzw. der Handlungskompetenz bei Studierenden ist eine haufig erhobene Forde-

rung. Projekte gehdren - wenn sie gut gewahlt sind - zu den praxisndchsten Stu-

Projektveranstaltungen —
und wie man sie richtig macht

dienformen. Mit ihrer ganzheitlichen Anlage kommen sie der groBen Mehrheit
der Studierenden, den holistischen Lernern, sehr entgegen. Die Realisierung von
Projekten fordert Motivation, Lernen und Handlungsfahigkeit der Studierenden
erheblich und vermittelt dadurch auch besondere Erfolgserlebnisse fir die Leh-
renden bei der Realisierung der einer Hochschule angemessenen, anspruchsvol-
len Lehrziele. Die Frage zum Studienabschluss, in welcher Veranstaltung Studie-
rende am meisten iiber ihr Fach gelernt haben, wurde in der Vergangenheit hau-
fig mit einem Projekt (z.B. einer Lehrforschung) beantwortet, viel seltener mit
einer konventionellen Fachveranstaltung. Insofern sollten Studienprojekte gefor-
dert werden, wo immer es geht. Die Didaktik der Anleitung von Projekten stellt
eine ,Konigsdisziplin" der Hochschuldidaktik dar. Projekte gehdéren zum an-
spruchsvollsten Bereich von Lehre und Studium. Nur eine begrenzte Zeit steht
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fiir einen offenen Erkenntnis- und Entwicklungsprozess zur Verfliigung. Insofern

ist auf die Wahl sowie den Zuschnitt des Themas und die Projektplanung beson-

I

o dere Sorgfalt zu verwenden. Auch soll es der Grundidee nach ein Projekt der Stu-

dierenden sein, bei dem die Lehrperson den Studierenden tber die Schulter

ISBN 3-937026-60-6, Bielefeld 2009, schaut. Die Organisationsféahigkeit und Selbstdisziplin der Studierenden sollen
138 Seiten, 19.80 Euro gerade im Projekt weiter entwickelt werden. Der vorliegende Band bietet auch

hierzu zahlreiche Anregungen.
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Die Jacobs Stiftung ist eine sozial besonders engagierte
Stiftung, vor allem in der Jugendférderung. Sie hat in
den letzten Jahren immer wieder fir Aufsehen gesorgt —
mit positiven Schlagzeilen. Davon betrafen auch einige
den Bereich Hochschulen und Wissenschaft. Die spekta-
kuldrste war natiirlich die finanzielle Unterstiitzung der
International University Bremen, der spdteren Jacobs
University. Im Unterschied zu vielen anderen Stiftungen
mit Zielen im Bereich der Wissenschaft, die im Wesent-
lichen die Neugewinnung von Erkenntnissen, die Kom-
munikation Uber Erkenntnisse (auch Aufklarung und
Meinungswandel) und den wissenschaftlichen Nach-
wuchs unterstitzen, will die Jacobs Stiftung festgestellte
(vor allem soziale) Defizite auch aktiv angehen und die
Realitdt mit praktischen Malnahmen vor Ort verdndern.
Um die Stiftung ndher kennen zu lernen, hat die ,For-
schung” einen Dialog mit dem Geschaftsfiihrer der Stif-
tung, Dr. Bernd Ebersold, Uiber weniger oft beleuchtete
Seiten der Arbeit der Stiftung gefihrt. Das ausfiihrliche
Ergebnis wird hier publiziert. Seite 37

Die Schweiz hat in der Entwicklung von Spitzenfor-
schung bereits eine lange Tradition. Zu Beginn dieses
neuen Jahrhunderts hat sie mit den Nationalen For-
schungsschwerpunkten (NFS) ein neues Forderinstru-
ment auf den Weg gebracht, das bereits bei der Zwi-
schenbilanz 2008 nach der zweiten Férderperiode (vgl.
den Bericht im Netz http://www.snf.ch/nfp/nccr/Site
CollectionDocuments/O_home_broschuere_d.pdf, Auf-
ruf am 4.12.2010, zitiert als SNF-Bericht 2009) als sehr
erfolgreich eingestuft werden konnte. Nun ist die nach-
ste Zwischenbilanz erschienen, die die Zeitschrift ,For-
schung” in leicht gekirzter Form hier abdruckt. Sie ge-
winnt besondere Aktualitit dadurch, dass im Nachbar-
land Osterreich von durchaus prominenter Seite eine
Debatte darlber losgetreten worden ist, ob Lander die-
ser GroBe uberhaupt (national-)staatlich finanzierte
Grundlagenforschung brauchen. Dieser Vorgang war mit
ein Anlass, auf die véllig gegenteiligen Uberlegungen in
der Schweiz in dieser Breite einzugehen. Zusatzlich wird
mit dieser Forschungsstrategie und der Profilierung der
Nationalen Forschungsschwerpunkte (NFS) geradezu
modellhaft gezeigt, wie Grundlagenforschung mit An-
wendungen verzahnt werden kann. Es handelt sich nicht
zwangslaufig um getrennte Welten. Die Briicke zwi-
schen beiden bildet mindestens die Aufforderung (auch
in den deutschen Hochschulgesetzen) tber die (prakti-
schen) Folgen des eigenen wissenschaftlichen Handelns
nachzudenken. Die Schweizer Forscher haben faszinie-
rende Projekte entwickelt, und die Antragsdichte fiir
NFS hélt an, trotz weit besserer Normalférderung der
Forschung als in Deutschland oder Osterreich. Der Typus
Forschung, der hier vorzugsweise geférdert wird, ist fir
die Akteure besonders attraktiv.
.,Das Interesse der Forschenden, in einem NFS mit
dabei zu sein, ist groB8. SchlieBlich verspricht das neue
Instrument eine vergleichsweise grofiziigige Férde-
rung und einen in der Schweiz zuvor nicht gekannten
zeitlichen Rahmen. Bis zu zwdlf Jahren flieBen die
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Férdergelder. Diese langfristige Perspektive ist in der
Forschung Gold wert, denn sie erlaubt es, neue For-
schungsfelder aufzubauen und Forschungsansdtze
auszuprobieren, bei denen der Erfolg unsicher ist"
(SNF-Bericht 2009, S. 5). Seite 38

Vieles in der heutigen Forschungspolitik dreht sich um
den Zusammenhang zwischen Wissenschaft und Innova-
tion. Allein drei der nachfolgenden Artikel fithren den
Begriff im Titel.

Die tagtaglichen Details unseres Handelns kénnen uns
leicht den Blick auf die groBeren Entwicklungsprozesse
verstellen, in die wir eingebunden sind. In seiner Rede
tber Philanthropy in Support of Research and Innova-
tion, die der Generalsekretar der VW-Stiftung, Wilhelm
Krull, im Oktober 2010 in Brissel gehalten hat, geht er
besonders auf die Herausforderungen ein, denen sich
Lehre und Forschung in der heutigen multipolaren, glo-
balisierten Welt gegenliber sehen. Einen weiteren Fokus
bilden die Starken und Schwéchen des Europdischen
Forschungssystems und welche Méglichkeiten private
Stiftungen haben, transformative Forschung und damit
Innovation zu unterstiitzen. Seite 50

Innovation ist zum Modebegriff geworden. Innovation
symbolisiert Modernitat, Dynamik, Fortschritt und &hn-
liche Assoziationen in der Verzahnung von Wissenschaft
und Wirtschaft. Aber Modebegriffe zerflieBen in ihrem
allgegenwartigen Gebrauch in Diffusitit und werden
mangels Prazision als wissenschaftliche Begriffe untaug-
lich. Christoph Mandl wendet sich daher noch einmal
der Klarung und Abgrenzung sowie den (nicht-linearen)
kausalen Zusammenhédngen zwischen den Begriffen Re-
search, Invention und Innovation sowie den dahinter
stehenden unterschiedlichen Personengruppen, Tatig-
keiten und Wirkungen zu. In seinem Aufsatz Innovation
and Research Programmes, Time for Uncoupling: 13
Theses werden daraus weitreichende Folgen fir die For-
derpolitik abgeleitet. Seite 54

Annette C. Hurst & Dietmar Wechsler setzen sich in
ihrem Beitrag Wissenschaftsmanagement als zentraler
Innovationsfaktor: Gestaltung vs. Verwaltung mit der

29
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Notwendigkeit einer Ausweitung des Wissenschaftsma-
nagements und der Ubertragung an eine eigene Berufs-
gruppe auseinander. Im Fokus stehen die Funktionen im
einzelnen, die von dieser Gruppe ibernommen werden
kénnten. Nach dem Beitrag stellt sich die Frage nach
dem Kompetenzprofil des entlastenden Personals und
wie diese Kompetenzen erworben werden kénnen. An
einigen Standorten existieren bereits Ausbildungsmog-
lichkeiten (wenn auch von unterschiedlicher Qualitat;
vgl. den Vergleich von 11 Programmen in P-OE
1+2/2009). Seite 58

Es gibt auch technische Hilfen, die in der Organisation
von Forschungsprojekten entlasten. In ihrem Artikel For-
schungsmanagement mit HISinOne stellen Sven Liibbe
& Britta Ebeling eine IT-seitige Unterstiitzung vor, mit
der die Abwickelung von Forschungsprojekten erleich-
tert wird. Auf das zugrunde liegende Projekt wird im

Fo

Berufungen sollen in ihren Auswahlkriterien viel starker
als bisher dem gewandelten Profil beruflicher Anforde-
rungen folgen. Aber welche Kriterien sind das? Und wie
kdnnen sich Auswahlkommissionen vom Vorhandensein
entsprechender Kompetenzen Uberzeugen? Ist das
schriftlich darstellbar? Hinzu kommt: Berufungsverfah-
ren sind nicht nur Selbsterganzungen des Lehrkérpers,
sie haben als Personalauswahlverfahren auch den Krite-
rien der Objektivitdt, Reliabilitdt und Validitat zu geni-
gen. Wolff-Dietrich Webler stellt in seinem Beitrag Neue
Grundlagen fiir Berufungen in Professorendmter - Das
Forschungsportfolio (und daneben das Lehrportfolio)
ein mehrdimensional nttzliches Reflektions-, Bewer-
bungs- und Auswahlinstrument vor, das in der Lage ist,
Berufungsentscheidungen sehr viel zuverlassiger zu fun-
dieren als in der Vergangenheit. Seite 67

WW.

Laufe des Jahres 2011 zuriick gekommen.

Seite 65

Barbara Schwarze, Michaela David, Bettina Charlotte Belker (Hg.):
Gender und Diversity in den Ingenieurwissenschaften und der Informatik

Kompetenzentwicklung im
Gesundheits- und Sozialbereich

M UniversititsVerlagWebler

ISBN 3-937026-59-2, Bielefeld 2008,
239 5., 29.80 Euro

Gender- und Diversityelemente in Lehre und Forschung an den

Hochschulen tragen zu einer verstarkten Zielgruppenorientierung

bei und steigern die Qualitdt durch die bewusste Einbindung der

Nutzerinnen und Nutzer — seien es Studierende, Lehrende oder An-

wenderinnen und Anwender in der Praxis. Die Integration in die

Lehrinhalte und —methoden tragt dazu bei, die Leistungen von

Frauen in der Geschichte der Technik ebenso sichtbar zu machen

wie ihre Beitrdge zur aktuellen technischen Entwicklung. Sie wer-

den als Anwenderinnen, Entwicklerinnen, Forscherinnen und Ver-

markterinnen von Technik neu gesehen und sind eine interessante

Zielgruppe fiir innovative Hochschulen und Unternehmen.

Parallel zeigt sich — unter Gender- und Diversityaspekten betrachtet

- die Vielfalt bei Frauen und Mannern: Sie erméglicht eine neue

Sicht auf dltere Frauen und Méanner, auf Menschen mit Benachteili-

gungen und/oder Behinderungen, mit anderem kulturellen Hinter-

grund oder aus anderen Landern.

In diesem Band stehen vor allem Entwicklungen und Beispiele aus

Lehre, Praxis und Forschung der Ingenieurwissenschaften und der

Informatik im Vordergrund, aber es werden auch Rahmenbedin-

gungen diskutiert, die diese Entwicklung auf struktureller und kul-

tureller Ebene vorbereiten.

Der Vielfalt dieser Themen entsprechen auch die verschiedenen

Perspektiven der Beitrdge in den Bereichen:

o Strukturelle und inhaltliche Gestaltungsméglichkeiten einer fami-
lien- und gendergerechten Hochschule,

e Zielgruppenspezifische Perspektiven fiir technische Fakultaten,

e Gender- und Diversityaspekte in der Lehre,

e Gendergerechten Didaktik am Beispiel der Physik und der Mathe-
matik,

e Gender und Diversity in der angewandten Forschung und Praxis.

Bestellung - Mail: info@universitaetsverlagwebler.de, Fax: 0521/ 923 610-22
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Fo-Gesprach mit dem Geschaftsfiihrer
der Jacobs Foundation Dr. Bernd Ebersold

Zeitschrift Forschung (Fo): Herr Ebersold, ich gratuliere
Ilhnen zu ihrem sozial engagierten und extrem abwechs-
lungsreichen Beruf. Er befriedigt sicherlich (durch sei-
nen Beitrag zur Realisierung der Ziele einer bemerkens-
werten Stiftung) auch viele Wiinsche nach sozialer
Wirksamkeit. Sie sind Geschaftsfihrer dieser erst 1988
gegriindeten Stiftung. Worin bestehen lhre Hauptauf-
gaben?

Bernd Ebersold (B.E.): Unter Bezugnahme auf den Titel
.Geschaftsfihrer” lieBe sich die die Frage sachlich kurz
beantworten: Meine Aufgaben liegen in der Fiihrung der
Geschafte. Aber ich will doch eine differenzierte Ant-
wort wagen. Zundchst einmal ist es interessant, dass die
Titelbezeichnung, im Gebrauch des Englischen wird dies
noch deutlicher, gewisse Riickschliisse auf das Selbstver-
stdndnis einer Organisation und das ihr zugrunde liegen-
de ,mind set" erlaubt. Als CEO bin ich daflir verantwort-
lich, die Ablaufe einer Organisation aufrecht zu erhalten
und strategisch wie im Vollzug so auszurichten, dass die
gesteckten Ziele bestmoglich erreicht werden. Ange-
sichts des geringen Organisationsgrades, den gem-
einnutzige Stiftungen auszeichnen, erst recht, wenn sie
junge Familienstiftungen mit Herkunftsvermégen aus
der konkurrenzgetriebenen Geschéaftswelt sind, muss
ich mich letztlich um alle administrativen Kern-Aufga-
ben, von der Personalrekrutierung und -fiihrung, von
der Finanzplanung und Haushaltsfiihrung bis hin zu Fra-
gen der IT Ausstattung mit Blick auf die Anforderungen
einer Adressdatenverwaltung, um nur ein aktuelles Bei-
spiel zu erwdhnen, kiimmern. Zu leisten ist dies nur,
weil wir als Stiftung und gerade als Schweizer Stiftung
kaum unsinnigen Regulierungen unterworfen sind. Es ist
ein enormer Vorteil, unsere Interna sachgerecht und
groBtenteils selbstbestimmt regeln zu kdnnen. Meine
groBten Herausforderungen ranken dagegen eher um
inhaltliche Fragen. Wie miissen wir als Stiftung unsere
Aktivitaten ausgestalten, dass wir die von unserer Mis-
sion vorgegebenen Ziele erreichen kdnnen? Es geht hier
nicht nur um Erwartungsmanagement, sondern um Ge-
wahrleistung konkret vorzeigbarer Ergebnisse, die den
CEO und seine Kolleglnnen eng mit dem Stiftungsrat im
Ganzen und mit dem Stiftungsratsvorsitzenden im Be-
sonderen in einer gemeinsamen Aufgabenstellung zu-
sammenschweiBt. Und als hauptamtlich Beschaftigte
fallen daher dem CEO und der Geschéftsstelle eine be-
sondere Handlungs- und Strategieverantwortung zu.

I Fo 2+3/2010
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Bernd Ebersold

Fo: Konzentrieren wir uns daher auf die Jacobs Foun-
dation und dort zunéchst auf deren Ziele. Ganz oben in
der Abstraktion beginnend, hat sich die Stiftung philan-
thropische Ziele gesetzt. Wenn ich aus der Stiftungsrede
des Griinders, Klaus J. Jacobs, zitieren darf: "l want to
promote human progress”, dann steht die Stiftung, dann
stehen Sie in einer hochrangigen sozialen Verpflichtung.
Allerdings ist dieses Ziel als Orientierungslinie in vielen
Aktionen ablesbar. Es wird dann ja auch konkreter: ,Ein
Weg in eine bessere Zukunft: Die Jugend von heute for-
dern, die Welt von morgen gestalten". Wie geht die Stif-
tung damit im Alltag um? Ist dies ein Wert im Hinter-
grund oder ist er derart verinnerlicht, dass er den Hand-
lungsalltag lhrer Stiftung bestimmt?

B.E.: Wenn Sie mir erlauben, wiirde ich gerne einen ganz
banalen, aber im Stiftungswesen gelegentlich in den
Hintergrund gedrdangten Allgemeinplatz anfihren. Gem-
einniitziges Handeln soll dem Gemeinnutz dienen,
wobei das im Staat sich reprasentierende Gemeinwesen
das diesbeziigliche Engagement von Individuen bei Stif-
tungsgriindungen und im Stiftungshandeln vielféltig —
vor allem aber steuerlich — privilegiert. Stiftungen, allen
voran die in ihnen tdtigen Mitarbeiter, die darin ihren
Lebensunterhalt verdienen, sollten nicht vergessen, dass
die allgemeinen Effizienz- und Effektivitdtsanforderun-
gen, wie sie im Berufsleben allgemein gelten, hier nicht
deshalb auBer Kraft gesetzt sind, nur weil etwa kapital-
stockgetragene Stiftungen Geld automatisch zur Verfi-
gung stellen und sich ansonsten Stiftungshandeln nicht
der Harte eines Marktprozesses aussetzen muss. Wirk-
samkeit als Handlungsgebot leitet sich daher sowohl
vom gemeinnitzigen Auftrag als auch vom Stifterwillen
selbst ab. Die Satzung und die in ihr formulierte Mission
einer Stiftung missen das MaB der Dinge, missen die
Orientierungslinie sein, an denen man sich als Stiftung
zu messen hat. Wir in der Jacobs Foundation jedenfalls
versuchen, uns an diesem Gebot bestmoglich zu orien-
tieren, in der Mischung von intrinsischer Motivation und
auf der Grundlage einer Governance, welche die sozia-
len Interessen der Stifterfamilie Jacobs absichert.

Fo: Scheint sich damit nicht eine zu groRe Liicke aufzu-
tun zwischen dem, was in Stiftungssatzungen allgemein
zu Mission und Vision steht und dem, was Stiftungen zu
leisten in der Lage sind. Sie haben in einem Beitrag die-
ser Zeitschrift (Fo 1/2008) sich am Beispiel der Wissen-
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schaftsforderung kritisch damit auseinandergesetzt. Wie
sehen Sie ein mogliches Spannungsverhdltnis von An-
spruch und Wirklichkeit fur das Stiftungshandeln im
Ganzen?

B.E.: Nun, Missionen formulieren - vielleicht unver-
meidlich — hdufig abstrakt Visionen gesellschaftlicher
Systemverdnderungen zur Gestaltung einer besseren Zu-
kunft und es bedarf als hohe Kunst des Stiftungshandeln
einer spezifischen Fahigkeit, diese Mega-Wiinsche in
leistungsfahige Handlungskonzepte und realistische
Ziele zu Ubersetzen. An der hochrangigen sozialen Ver-
pflichtung, die Sie nachfragen, daran muss sich die Ja-
cobs Foundation ebenso messen wie jede andere gem-
einnltzige Stiftung. Gute von schlechter Stiftungsarbeit
lasst sich gerade darin unterscheiden, welche Hand-
lungskonzepte und —erfolge als Ergebnis dieser Uberset-
zungsleistung vorgelegt werden. Das macht das Stif-
tungswesen so spannend. Stiftungshandeln begriindet
m.E. einen und bislang verkannten eigenstdndigen be-
ruflichen Sektor: Wir haben die Notwendigkeit, aber
auch die Méglichkeiten, ganz eigene Wege zu gehen
und eigene neue und hoffentlich auch wirksamere Ant-
worten zu finden. Und dies nicht nur als einzelne Insti-
tution, sondern als Sektor, der sich darin auszeichnet,
gesellschaftlich relevante Ergebnisse zu erzeugen, die
andere Sektoren so nicht in der Lage sind hervorzubrin-
gen. Ich halte, wie Sie merken, wenig davon, dass wir als
Stiftungen nur Ansétze aus anderen Sektoren — sei es des
Staates, sei es der Wirtschaft — kopieren. Stiftungen soll-
ten sich davor hiten, zu schlechten Imitatoren dieser
Sektoren zu werden. Vielmehr sollten wir die uns eigene
Kraft, als transsektoraler Akteur auftreten zu kénnen,
nutzen und weiter entwickeln.

Fo: Diese Zeitschrift konzentriert sich begreiflicherweise
auf Forschung (und Entwicklung). Aber anders als viele
andere Forschung unterstiitzende Stiftungen will die Ja-
cobs Foundation nach ihren eigenen Worten ,For-
schung, Interventionsprojekte, Dialog und Netzwerkbil-
dung zusammenfiihren" Insofern kann es nicht allein um
Forschung gehen, wenn wir der Stiftung in diesem Ge-
sprach gerecht werden wollen. Wie ist die vorgenannte
Kombination gemeint? Was sind lhre Erfahrungen?

B.E.. Die Jacobs Foundation will mit ihren Aktivitidten
ganz konkret die Lebensbedingungen von Kindern und
Jugendlichen verbessern helfen. Die Vision eines selbst-
bestimmten, an gegenwartigen und kiinftigen Heraus-
forderungen orientierten, individuellen Lebens in der
Gemeinschaft gleichwelcher Gesellschaften in der Welt
gibt viele Ansatzpunkte fiir unser Handeln vor. Es ist
dabei ganz offenkundig, dass es hier keine einfache und
keine nur richtige oder leicht erkennbare Lésungen gibt.
MaBnahmen missen individuell, institutionell und sys-
temisch gesellschaftlich ansetzen. ldentifizierte Proble-
me mussen relevant und ihre Ldsungen meist kontextge-
bunden entwickelt und ganz konkret auch angewandt,
teilweise gegen Widerstdnde durchgesetzt werden. Hier
setzt die Jacobs Foundation auf die handlungsleitende
Idee einer Value Chain von Forschung und Testung ihrer
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Ergebnisse mit dem mittelfristigen Ziel, erfolgreiche L6-
sungen breiter in der Gesellschaft zu verankern. Natiir-
lich funktioniert soziale Innovation nicht in dieser einfa-
chen linearen Abfolge. Wesentlicher ist hier vor allem
auch der Mentalitatswechsel der handelnden Personen
in den voneinander so verschiedenen Sektoren der Wis-
senschaft und der sozialen Praxis hin zum vernetzten
Denken und dem Bewusstsein, dass es mehr Evidenzba-
siertheit, vielfaltiger kommunikativer Prozesse und eines
langen Atems bedarf. Hier bin ich immer wieder iber-
rascht, wie schwierig es ist, die Sektoren personal mit-
einander zu vernetzen, wie erfolgreich aber die Ergeb-
nisse sind, wenn die Durchmischung gelang. Eine we-
sentliche Rolle der Stiftung ist daher die eines Fazilita-
tors, der diese Art Netzwerkbildung initiiert, ihr Raum
gibt und letztlich mithilft, Erfolgreiches zu kommunizie-
ren oder durch Agenda setting den Boden fiir die gesell-
schaftliche Umsetzung vorzubereiten.

Fo: Wie sehen Sie die Rolle der Jacobs Foundation im
Ensemble der vergleichbaren Stiftungen?

B.E.: Im Schweizer Stiftungskontext sind wir sicherlich
eine der wenigen Stiftungen, die mit der positiven Ent-
wicklung von Kinder und Jugendlichen lber einen kla-
ren Fokus und tiber einen an den selbstgesteckten Zielen
anndhernd angemessenen Organisationsgrad verfligen.
Mit unserem internationalen Anspruch miissen wir uns
allerdings auch an den grofen europdischen oder aufer-
europdischen Stiftungen messen. Hier denke ich, dass
unsere Orientierung auf Exzellenz in der Wissenschafts-
forderung und die daraus abgeleitete Forderung nach
mehr Evidenz in der Planung und Durchfiihrung in unse-
ren praktischen Projekten uns schon hervorhebt aus der
Vielzahl anderer Stiftungen, die gleichfalls Treiber sozia-
len Wandels sein wollen. Was uns sicherlich auszeich-
net, ist, dass wir nur mit ganz leistungsstarken Partnern
zusammenarbeiten wollen und wir hier auch ein tber
unser Geld hinaus geschdtzter Partner sind.

Umsetzungsmittel/-moglichkeiten/Férderverfahren

Fo: Stichwort Geld: Uber wie viele Férdermittel verfugt
die Stiftung jahrlich? Ist das in der Stiftungslandschaft
fur vergleichbare Forderfelder eher im oberen, mittleren
oder unteren Drittel anzusiedeln?

B.E.: Unser Budget speist sich aus Einnahmen aus liqui-
den Mitteln, Vermietung und Verpachtung und finanzi-
ell besonders bedeutsam aus Dividenden der Jacobs
Holding AG, an der wir 100 Prozent Vermodgenswerte
halten, die als Investmentgesellschaft wiederum Anteile
an Unternehmen hélt. Dies erlaubt uns rund 35 Mio.
CHF fiir Fordervorhaben pro Jahr auszugeben. Wir kén-
nen damit neben unseren ausgabeintensiven institutio-
nellen Engagements jahrlich rund 30 Projekte neu spre-
chen, sodass wir mehr als 100 laufende Projekte p.a. fi-
nanzieren. In der Schweiz rangieren wir mit diesem Vo-
lumen nach dem Migros-Kulturprozent an zweiter Stelle
aller Forderstiftungen, international gehdren wir zu den
groRen Stiftungen im Bereich der Kinder- Jugendférde-
rung. Und in der privaten Forschungsforderung auf die-
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sem Gebiet dirften wir international einen Spitzenplatz
einnehmen.

Fo: Wie ist ihr Haushalt strukturiert? Gibt es fiir die ein-
zelnen Aktivitatsfelder feste Budgets? Gibt es einen fest-
en Verteilungsschliissel nach einer Prioritidtenfolge oder
Relevanzhierarchie?

B.E.: Also, Strukturen gibt es ebenso selbstverstdndlich
wie solide Planungen. Aber es gibt keine festen Budgets,
die dann in Anféllen von Dezemberfieber zu Aktionis-
mus verleiten. Wir wollen unsere Budgets nicht tiberzie-
hen, greifen aber auch mal in die ,Sparkasse", wenn sich
gute Forderchancen ergeben. Alle unsere Budgets halte
ich gegenseitig deckungsfahig und iiberjahrig tibertrag-
bar. Das ist doch der grolRe Vorteil des Privaten gegen-
Uber dem Staat, den es sinnvoll und kreativ zu nutzen
gilt. Priorititen werden nicht buchhalterisch, sondern
inhaltlich gesetzt. Der Forderwille bestimmt am Ende
die Struktur der Teilbudgets in der Jahresrechnung.

Fo: Wie geht die Stiftung bei der Férderauswahl der Pro-
jekte vor? Welche Auswahlkriterien und Ausschlusskri-
terien gibt es? Wie mutig ist die Stiftung? Wo liegen die
Grenzen? Zundchst im Bereich der Forschungsprojekte.

B.E.: Bezogen auf die Forschungsférderung gibt es welt-
weit gut etablierte Standards der grofen meist staatlich
finanzierten Forschungsférderer, die wir nicht tbertref-
fen kénnen, die wir uns vielmehr zum Vorbild nehmen.
Ich sage das ausdriicklich deshalb, weil man ja manche-
norts Zweifel hegen kann, ob die Selbstdeklaration be-
sonderer Innovation und Risikofreude in der For-
schungsférderung durch Private nicht gewissen eigenen
Abkiirzungsversuchen auf dem harten Weg guter For-
schungsférderung geschuldet ist. ,Mutig férdern” ohne
Rekurs auf die bewdhrten Techniken der Qualitdtssiche-
rung stiftet nicht nur keinen Mehrwert, sondern schadet
sogar. Auch niitzt es nichts, eigene MaBstdbe derart wil-
lensgetrieben zu entwickeln, so dass man letztlich gegen
das Klientel, gegen den Markt zuzusagen, investiert. Die
Jacobs Foundation geht daher eher den Weg, sich als
kompetenter und guter Férderpartner zu erweisen. Die-
ser Wille représentiert sich in dem breiten Kompetenz-
spektrum unseres Stiftungsrats, und ich selbst habe in
der Personalauswahl der Programverantwortlichen in
der Geschéftsstelle auf dieses Arbeitsverstdndnis den
groften Wert gelegt.

Fo: Gibt es feste Vorgaben zur maximalen Forderhohe,
die von den Einzelprojekten nicht Gberschritten werden
darf?

B.E.: Vorgaben gibt es keine, wohl aber Erfahrungswer-
te, die sich im Laufe der Zeit je nach konkreten Forder-
vorgangen eingespielt haben. Feste Korsettstangen sind
natirlich Personalkosten innerhalb einer Férderung, da
wir in aller Regel auch hier nicht vorfindliche Strukturen
aushebeln wollen. Hinsichtlich der Férdersummen un-
terscheiden sich die einzelnen Projekte dennoch stark
voneinander, im Durchschnitt férdern wir in der For-
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schung rd. 400 T CHF pro Vorhaben, in der Intervention
rd. 600 T CHF.

Fo: Gibt es Untergrenzen? Sodass die Stiftung nicht sagt,
“Small is beautiful”, sondern: Die Idee ist groBartig, aber
mit dem vorgelegten Projektentwurf wird sozial einfach
zu wenig bewegt! Es gibt Forderer, die so vorgehen.

B.E.: Mal so mal so. Es ist immer wieder erstaunlich, wie
viel gute Projektdesigns es gibt, die wenig kosten und
sich im Ergebnis als sehr erfolgreich erweisen. Dies gilt
auch und insbesondere in Formen der entwicklungspoli-
tischen Zusammenarbeit. Hier lebt vieles von einem
guten Handlungsansatz, aber noch mehr von der Qua-
litit der Durchfihrungsorganisation, wenn nicht sogar
letztlich von einzelnen involvierten Personen. Anderer-
seits aber: Jedes Projekt hat eine innere Ratio seiner
Ziel-Mittel-Relation, die sich wiederum in Geld aus-
driicken lédsst. Interventionsprojekte unterhalb von
200.000 CHF p.a. fordern wir eher selten.

Fo: Wie wird die Hohe der Férdersummen fir die gefor-
derten Projekte bestimmt? Werden Laufdauer und For-
dersumme korrigiert, wenn die erhofften Wirkungen zu
erzielen ersichtlich langer dauern?

B.E.: Wie gesagt: Projektbezogen nach Analyse des Pro-
jektdesigns. Das ist die eigentliche Kunst der Bewertung
durch die verantwortlichen Programm Officer und die
Gutachter. Alle unsere Projekte lassen wir extern begut-
achten, und eine Frage zielt auf die Angemessenheit der
beantragten Mittel. Nachsteuern muss man eher selten,
wenn zuvor entsprechend gut gearbeitet wurde. Die
haufig in den Interventionsprogrammen aufgeworfene
Frage nach einer Anschlussfinanzierung erfolgt dagegen
zumeist aus einem anderen Grund. Lassen Sie mich das
mit einem Schuss institutioneller und sektoraler Selbst-
kritik so formulieren: Zu selten werden Projekte selbst-
tragend oder durch andere Finanziers Ubernommen.
Den Subventionskreislauf zu durchbrechen, ist und
bleibt eine Herausforderung, und nicht in allen Fallen
liegt es an der eigentlichen Qualitdt des Ansatzes.

Fo: Wenn nun aber gute Lésungsansdtze vorliegen. Wer
beurteilt, dass dies die richtigen Lésungen fir die Pro-
bleme sind, die es zu verbreiten gelte?

B.E.: Ich kénnte — entgegen meiner vorherigen Argu-
mentation — sagen, das bestimmt der Markt derjenigen,
die Verantwortung fir Anwendungen in der gesell-
schaftlichen Breite haben. Zumeist also die Politik. Aber
so einfach ist es ja nicht, und wir diirfen nicht davor die
Augen verschlieBen, dass es in Fragen sozialer Innova-
tion und der Konstitutionsmechanismen fiir sozialen
Wandel hdufig um Anwendungsprobleme und weniger
um reine Erkenntnisprobleme geht. Dennoch: Aus lhrer
Frage leitet sich implizit ein Handlungserfordernis fiir
eine Stiftung wie der unsrigen ab: Gerade weil es keinen
Bewertungs- und nachfolgend gelagerten Roll-out-Au-
tomatismus gibt, ist es die Aufgabe einer Stiftung, auch
daflir Konzepte zu entwickeln, wie Dissemination besser
gemanagt und Wirksamkeit entfaltet werden kann.
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Fo: Am Ubergang zwischen Umsetzungsmittel und Um-
setzungsstrategie steht das institutionelle Engagement
der Stiftung, d.h. Sie dirfen rechtlich gesehen so férdern
und Sie fordern verschiedene Institutionen. Besonderes
Aufsehen hat die einzigartige Férderung der (urspriing-
lich:) International University Bremen erregt, aber das ist
ja nicht alles. Salopp gesagt, warum war die Stiftung be-
reit, so viel Geld in die Hand zu nehmen? Was sind die
Griinde bzw. die besonderen Erwartungen der Stiftung
an diese institutionelle Férderung? Und wen betrifft es?

B.E.: Ich wiirde gerne eine andere Begrifflichkeit ver-
wenden. Grundsatzlich unterscheidet man ja zwischen
Projektférderung und institutioneller Férderung, wobei
erste eher ein beantragtes Einzelvorhaben und klarer
zeitlicher Begrenzung fordert. Davon verschieden die in-
stitutionelle Férderung, also die zumeist langerfristig an-
gelegte Forderung einer Institution in eben diese. Die
Beweggriinde, in eine Institution zu férdern, sind natir-
lich andere, zumeist eher strategischer Natur mit héhe-
rem Prifaufwand und in der Regel haufig ein Indiz einer
engen Verbundenheit mit der Institution. Mit einer in-
stitutionellen Forderung setzt ein Stifter oder eine Stif-
tung ein ganz besonderes Zeichen des Vertrauens und
der Erwartung. So war es auch im Falle unseres Engage-
ments im Jahre 2006, mit einer an Bedingungen ge-
kniipften Zusage in Héhe von 200 Mio. Euro, die wis-
senschaftlich sehr erfolgreiche aber finanziell ins Un-
gleichgewicht geratene IUB, heute Jacobs University zu
férdern. Damit verbinden wir viele Erwartungen, aber
auf den wichtigsten Punkt gebracht, wollen wir ent-
scheidend mit dazu beitragen, dass dieses einzigartige
Experiment einer internationalen privaten, Campus-Uni-
versitat die deutsche und europdische Universitdtsland-
schaft nachhaltig bereichert. Viele andere Stimmen, die
zuvor immer ein Mehr an Privatem angemahnt haben,
sind hier leider verstummt. Und das liegt nicht allein
daran, dass wir als Schweizer Stiftung neben Projekten
und in operative Haushalte auch in den Kapitalstock ein-
zahlen kénnen, weil wir keinem Zustiftungsverbot un-
terliegen.

Umsetzungsstrategie

Fo: Stiftungen setzen sich sehr unterschiedliche Ziele,
unterschiedliche Selbstverstandnisse und haben infolge-
dessen unterschiedliche Umsetzungsstrategien. Viele
verstehen sich als Mizene, die die Ideen anderer unter-
stiitzen. Beispielsweise gibt es Stiftungen, die Akteure
mit guten Konzepten fiir Erkenntnisgewinne fordern,
sich auch an der Aufklarung tiber und Verbreitung dieser
Ergebnisse beteiligen, aber es férmlich ablehnen, selbst
(z.B. durch eigene Projekte, Tagungen, Workshops,
Schulungen) zum Akteur im Feld zu werden. Nicht so
die Jacobs Foundation. Sie hat den Zusammenhang zwi-
schen erkennen und handeln und die Intention zu han-
deln auf die Kurzformel gebracht: ,Mehr Wissen — Mehr
Kénnen". ,Ein breites Spektrum an wissenschaftlichen
Disziplinen und praktischen Ansdtzen erméglicht es uns,
Wissen Uber die Lern- und Lebensbedingungen junger
Menschen zu generieren und systematisch anzuwen-
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den." Das klingt nach einer gezielten Strategie und nach
einem Selbstverstandnis der Stiftung nicht nur als
Maézen, sondern als Akteurin. Noch deutlicher wird der
Anspruch der Eigenaktivitdt in dem weiteren Zitat:,In
einer sich schnell verdndernden und globalisierten Welt
sehen sich Jugendliche mit vielfdltigen und komplexen
Herausforderungen konfrontiert. Wir als Stiftung mus-
sen diese Herausforderungen verstehen, bevor wir sie
angehen kénnen. Voraussetzung dafiir ist fundiertes
Wissen, welches sich aus einem breiten Spektrum wis-
senschaftlicher Disziplinen, einschlieBlich der Soziolo-
gie, der Wirtschaftswissenschaften und der Psychologie
generiert." Hier werden eigene Aktionen férmlich an-
geklindigt. Wie sehen die aus?

B.E.: Ehrlich gesagt, stammt der Topos ,Mehr Wissen —
Mehr Kénnen" aus meiner frilheren Zeit bei der Max
Planck-Gesellschaft, mit der diese die Bedeutung der
Grundlagenforschung auch fir die Weiterentwicklung in
praktischer Hinsicht beschrieben wissen wollte. Gerade
im Bereich sozialer Innovation sollte dieser Satz auch
gelten, denn wir miissen mehr wissen und mehr verste-
hen, wo die sozialen Probleme in Gegenwart und Zu-
kunft liegen, um Uberhaupt befdhigt zu sein, Lésungs-
ansatze zu entwickeln, Wer ein Problem richtig analy-
siert, hat zwar noch nicht die L6ésung, wer aber ein Pro-
blem falsch oder gar nicht versteht, wird hochstens zu-
fallig richtige Lésungen aufzeigen. Wir wissen aber auch,
dass sich im Sozialen wissenschaftliche Erkenntnis nicht
leicht Bahn bricht in der Welt der Praxis. Dazu braucht
es, wie bereits erwdhnt, Ubersetzungstechniken und es
braucht Aktionen der Netzwerkbildung. Hierzu tragen
viele unserer Bemiihungen bei.

Fo: War diese Selbstdefinition, nicht nur als Mazen, son-
dern (auch) selbst als Akteur aufzutreten, umstritten?
Was wurde gegen eine solche Ausrichtung vorgebracht -
- oder war man sich sehr einig? Wurden Gegenargumen-
te zumindest abstrakt geprift (z.B. um nicht unvorberei-
tet zu sein, falls Einwande in der Offentlichkeit erhoben
werden)?

B.E.: Innerhalb unserer Stiftung war dies nicht strittig.
Wie auch, wenn unsere Wurzeln im Unternehmertum
der Jacobs Familie liegen. Die Herausforderung war und
ist es vielmehr, die Definition der Aktion und des Leist-
baren immer wieder neu auszugestalten. Normalerweise
unterscheidet man im Stiftungsjargon ja zwischen Verga-
bestiftungen und operativen Stiftungen. Aber die meis-
ten Stiftungen sind ja Hybride in dieser Hinsicht, so auch
wir. Wir sind im Kern eine Vergabestiftung, aber wir
haben einen operativen Anspruch mit unseren Projek-
ten, jedenfalls in den praktischen Interventionen und
letztlich in dem (ibergeordneten Stiftungsziel, zu Veran-
derungen substantiell beitragen zu wollen. Unsere Leit-
vorstellung, wie der immanente Spannungsbogen gemil-
dert werden kann, vermitteln wir mit dem Begriff der
wactively sponsored partnership”.

Fo: Was ist damit konkret gemeint?
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B.E.: Allgemein setzen Stiftungen sehr unterschiedliche
Strategien ein, um ihre Ziele zu verfolgen, zumeist aber
doch die responsive Férderung von Einzelprojekten,
manchmal eine Auslobung von Férderprogrammen als
Wettbewerb usw. Die Jacobs Foundation hat sich in
ihren Praxisprojekten fiir einen anderen Weg entschie-
den, ndmlich die aktive Entwicklung von Projekten mit
festen Partnern. Auch in der Wissenschaftsforderung
setzen wir mehr und mehr auf programmatische statt
rein responsive Férderung. Das meint das o.g. ,actively”
und bleibt doch der ,sponsored” statt einer ,managed
partnership” verpflichtet.

Fo: Es war die Rede von Interventionsprojekten. Wie
entscheidet die Stiftung, wo und warum interveniert
werden sollte?

B.E.: Auch ich musste mich an den Begriff gewdhnen.
Wir verwenden den Begriff der Intervention eher in sei-
ner Bedeutung aus der psychologischen Wissenschaften
her kommend im Sinne eines Praxisprojektes, dem ein
Handlungsansatz zugrunde liegt, positive Beitrdge auf
die Entwicklung eines Individuums oder einer Gruppe
bzw. eines institutionellen Zusammenhangs auszuldsen.
Die Begriindung zugunsten einer MalRnahme liegt damit
in der Einschdtzung der Wirksamkeit eines Ansatzes zur
Zielerreichung, letztlich auf der Hoffnung einer wirksa-
men Probleml&sungs- und Umsetzungsstrategie.

Fo: Als besondere Umsetzungsstrategie betont die Stif-
tung: ,In diesem Kontext konzentriert sich die Stiftung
auf das Modell der ,Wertschopfungskette" (value
chain): innovative Forschung, praktischer Test der Ergeb-
nisse in Pilot-Interventionsprojekten und Marktein-
fihrung, damit die systematische Anwendung getesteter
Konzepte in einem gréReren Rahmen sichergestellt
wird. Wir unterstiitzen Projekte mit groen Erfolgschan-
cen und hohem Potential fir weitere Implementierun-
gen anderenorts.” Wie stellen Sie das ,hohe Potential
fir weitere Implementierungen anderenorts” fest?
Wenn schon im Antragsstadium, wie dort?

B.E.: Ganz generell ist das ,up scaling" erfolgreich gete-
steter Handlungsansatze die groRte Herausforderung in
Prozessen, die sozialen Wandel beférdern wollen. Wir
stellen in unseren Projekten immer wieder fest, dass das
Engagement und die Kompetenz der in den Projekten
eingebundenen Personen ganz entscheidende Faktoren
fur Erfolg oder Misserfolg sind. Wenn man dann noch
bedenkt, dass die jeweiligen Handlungskontexte ganz
unterschiedlicher Natur sind, dann wird offensichtlich,
dass es nur ganz selten einen Ubertragungs- und Prolife-
rationsautomatismus von erfolgreichem Projekt zur ge-
sellschaftlichen Durchdringung gibt. Aber es gibt besse-
re und weniger gute Wege zur Dissemination. Vieles
macht die Erfahrung einer langen Forderpraxis aus. Fer-
ner, man muss sich realistische Ziel setzten und, wie Sie
andeuten, bereits in der Konzipierungsphase eines Pro-
jektes dessen Potential einstufen und, was ganz ent-
scheidend ist, jeweils sich bietende Chancen ergreifen.
Das heillt zumeist, sich ganz konsequent mit der Frage
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auseinandersetzen, welches, sagen wir ,Geschéftsmo-
dell”, ab besten geeignet ist, um diese Potentiale zu
heben. Das hat erhebliche Konsequenzen fiir die eigene
Organisation. Ich will das an einem Beispiel verdeutli-
chen. Die Jacobs Foundation hat mit dem Max Planck-
Institut fir Bildungsforschung mit den sog. Jacobs Sum-
mer Camps ein sehr erfolgreiches Instrument zur Sprach-
forderung von Kindern mit Migrationshintergrund ent-
wickelt. Sie hdtte dabei die Moglichkeit gehabt, die
flichendeckende Anwendung zu realisieren, wenn sie
sich dazu hatte entschliefen kénnen, sich selbst als ope-
rative Umsetzungsstiftung umzugestalten. Was alterna-
tiv blieb, blieb nur die an andere Akteure gerichtete
Werbung fiir ein Modell und damit ein Suboptimum an
Wirkung. Jedenfalls wird heute das Modell noch an sei-
nem Ursprungsort in Bremen angewandt und an einigen
anderen Stellen in Deutschland, wobei insbesondere das
Engagement der Polytechnischen Gesellschaft zu erwah-
nen ist, welche das Ursprungskonzept im Programm
.Deutschsommer” in ganz Frankfurt umsetzt. Gerade bei
Erfolgen missen wir uns oft die Frage stellen, wie wir
uns als Stiftung operativ verdndern miissten, um ein Pro-
jekt erfolgreich auszubreiten, weil man der beste Kiim-
merer fiir die eigene ldee und das eigene Modell bleibt.
Und scheuen dann letztlich davor zuriick, weil der Preis,
die Verdnderung des Handlungsansatzes des eigenen
Stiftungsmodells, als zu hoch erachtet wird.

Fo: Bei Lésungsmodellen wird die modellhafte Wirkung
(normbildend bzw. zur Nachahmung anregend) nur
durch Verbreitung erzielt. Werden die Modelle empi-
risch begleitet? Werden Erfahrungsberichte zur Verfi-
gung gestellt? Wie sieht die 6ffentliche Kommunikation
darliber aus und ist sie Teil des Programms?

B.E.: Wenn es bei der zuvor beschriebenen Entsagung
bliebe, wiirden wir uns schuldig machen. Natirlich mis-
sen wir jede Chance auf einerseits Optimierung der Wir-
kungsansatze und auf férderliche Bedingungen fir Um-
setzungschancen andererseits nutzen. Daher ist die eva-
luatorische Begleitung ebenso ein Wesensmerkmal un-
serer Praxisprojekte wie die aktive Kommunikation im
Nachgang. Mehr noch. Wir haben ganz bewusst als
einen von drei Programmschwerpunkten einen Bereich
.Dialog und Netzwerkbildung" gegriindet, weil es eine
Daueraufgabe ist, fiir Themen die Agenden zu platzieren
und Gesellschaft fiir die Bedeutung unserer Themen zu
sensibilisieren, um damit bestméglich den Boden vorzu-
bereiten, auf den gute Ideen und Konzepte weiter ge-
deihen sollen.

Fo: Kirzlich haben wir von der Jacobs Foundation Initia-
tive erfahren. Sie scheint genau in diese Umsetzungs-
strategie und das Selbstverstdndnis zu passen. Kénnen
Sie dieses Instrument erldutern?

B.E.: Die Jacobs Foundation Initiative ist aus einer ge-
wissen Not unserer Projekte in der Entwicklungspoliti-
schen Zusammenarbeit heraus geboren worden. Oder
driicken wir es positiver aus: Sie ist ein neues Férderin-
strument, dass nicht unterstellt, dass wir wirklich diese
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entfernten und kontinentalen Kontexte afrikanischer
oder lateinamerikanischer Lander und Gesellschaften so
gut verstehen, als dass wir zielgerichtet von uns aus Pro-
jekte aufgleisen kénnen. Hier, auf unbekanntem Terrain,
hier, wo die einfache Ubertragung gesicherten Wissens
in unseren Kontexten auf eben diese anderen nicht ge-
lingen kann, hier muss man viel mehr in die Vorphase
der Projektkonzipierung investieren: In Expertenrunden,
inhaltliche und organisatorische Findungsprozesse, Be-
stimmungsrunden erwartbarer Resultate — und das
immer weiter und intensiver unter Einbezug lokaler er-
fahrener Partner, die ja auch nicht so einfach einer
Schweizer Stiftung in den Schoss fallen. Dann, wenn ein
Erwartungs- und Erkenntnisrahmen steht, eine begrenz-
te programmatische Ausschreibung, an der operative
Partner sich mit ihren eigenen, ich betone, eigenen Pro-
jektvorstellungen sich bewerben kénnen. Dies gibt uns
Uberblick und, weil wir in einer Initiative mehrere Pro-
jekte in unterschiedlichen Raumen einer Region férdern,
die einzigartige Moglichkeit der Vernetzung eben dieser
kompetitiv ausgewdhlten Partner. Und letztlich: Eine ex-
trem intensive Moderation und Begleitung liber die ge-
samte Projektlaufzeit, um auf der operativen Ebene und
der zentralen Férderebene Lernerfahrungen zu biindeln
und Nachsteuerungen zu ermdglichen.

Fo: Wie alle Initiativen, die sich die Anderung sozialer
Verhiltnisse zum Ziel setzen, stellen sich Fragen der An-
derungsstrategien — nicht zuletzt auch Fragen, ob die
etablierte Macht solche Projekte zuldsst bzw. wie hoch
der ,Wegezoll" ist, den diese Mdchtigen erheben, wenn
das Projekt schon nicht ihnen direkt zugute kommt
(Stichwort bribery). Eine Steigerung der Wirtschafts-
kraft, mehr und zahlungskraftigere Steuerzahler sind
zwar auch im Europa des 18. Jahrhunderts eine starke
Anderungskraft gewesen. Aber das ist zunichst ein sehr
abstrakter Vorteil, der sich u.U. erst in Jahrzehnten aus-
minzt. In 60 Jahren Entwicklungshilfe ist deutlich ge-
worden, dass MaBnahmen verpuffen, wenn sie wie
punktuelle Geschenke lber die Bevélkerung kommen.
Mit ,verpuffen” ist gemeint, dass Geld oder geldwerte
Vorteile in den Bevorteilungsstrukturen der betreffen-
den Gesellschaft verschwinden. Investition in Men-
schen, deren Bewusstsein und Fahigkeiten ist aussichts-
reicher, weil es schwerer enteignet werden kann. Stellt
sich die Frage, ob die Hilfe schon durch die Personalaus-
wahl der begiinstigten Personen tiberhaupt bei der brei-
ten Bevolkerung ankommt oder nicht schon wieder nur
denen zugute kommt, die bereits Teil des Macht- und
Vorteilssystems sind. Solche Umstdnde habe ich in meh-
reren Lidndern beobachten konnen, insbesondere im
Osten und im Suden. Ich habe kiirzlich in einem Projekt
in Athiopien gearbeitet. Das Projekt als solches war von
Zielen und Malnahmen her sinnvoll, hatte hohe Multi-
plikatorwerte (lieB also Nachhaltigkeit erwarten) — und
war doch in seiner potentiellen Wirkung stark einge-
schrankt, weil es an den strukturellen und politischen
Rahmenbedingungen des Landes zu scheitern drohte,
die das Projekt selbst nicht &ndern konnte.
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B.E.: Sie liefern inhaltlich die Begriindung fiir unsere Ja-
cobs Foundation Initiative nach, die ich nicht besser
hatte beschreiben kénnen.

Fo: Wenn ich mir die Projekte der Jacobs Foundation
anschaue, die direkt vor Ort an sozialen Brennpunkten
praktische Hilfe leisten, dann wirken solche Projekte
zundchst uneingeschrankt attraktiv, weil sie reale, wenn
auch punktuelle Hilfe bringen, weil sie die Helfer immer
neu motivieren und ihnen die Sinnhaftigkeit ihres Tuns
vor Augen fiihren. Ich denke, nicht nur nach aufen, son-
dern auch in einer Stiftungsdynamik nach innen sind sol-
che Projekte notwendig. Aber sowohl bei der Nachhal-
tigkeit nach Auslaufen der SondermaBnahme, als auch
bei der Frage der Systemwirksamkeit, d.h. dem Verén-
derungspotential fiir die Rahmenbedingungen, bleiben
viele Fragen offen, die die Kosten-Nutzen-Relation in
Frage stellen.

B.E.: Das ist eine recht destruktiv-fatalistische Sicht, die,
wenn Sie sie auf ein Individuum beziehen wiirden, ihm
jeden Handlungsmut raubte, so auch dem Stiftungshan-
deln. Ich denke hier eher in Richtung kompetenzge-
stiitzte Optimierung der eigenen Vorhaben, vom De-
sign, Instrumentenauswahl, Prozesssteuerung bis hin zu
realistischen Ergebniserwartungen. Nur weil die Aufgabe
eine schwierige ist, die zumeist nur durch vielfltige An-
satze und Akteure bewadltigt werden kann, heift dies
doch nicht, dass die Kosten immer hoéher sein mussen
als der erzeugte Nutzen. Multikausalitat in der Problem-
verursachung und in der Problemlésung darf doch nicht
dazu fiihren, dass der je einzelne Teil nicht beigesteuert
werden muss. Wie immer ich gegen zu hohe oder unrea-
listische Anspriiche, gegen die Architekten potemkin-
scher Dorfer im Stiftungswesen anrede, so wenig kann
ich der These etwas abgewinnen, Stiftungshandeln im
Bereich sozialer Intervention kénne nicht effizient sein
und begriinden nur Einzelfallhilfen mit der Nachhaltig-
keit von Tropfen auf den heifen Stein. Im Gegenteil-
und es gibt mannigfach bewundernswerte Beispiele
nachhaltigen Erfolges.

Fo: Wir wollen noch einmal insistieren: Wenn die Miss-
stande so allgegenwartig sind, dass Eingriffe etwas Belie-
biges bekommen (weil Giberall dringender Interventions-
bedarf herrscht), dann scheinen Initiativen nur in zwei
Kontexten sinnvoll: a) zur Ursachenbekdmpfung und
(damit kommen wir uns ndher) b) als modellhafte L6-
sungen flr verbreitete Probleme, an denen gezeigt wer-
den kann, wie Ubertragungen auf Tausende andere Flle
und eine dortige Problemldsung gelingen kénnen. Aber
dann muss das Exemplarische herausgearbeitet werden:
Fiir welche Klasse von Erscheinungen steht das Exem-
pel? Welche Art Defizite betrifft das Projekt genau? Wie
ist der Geltungsraum (zeitlich, geographisch, von (z.B.
kulturellen) Merkmalen eingegrenzt). Diese Merkmale
und Bedingungen habe ich in den 6ffentlich zugangli-
chen Projektbeschreibungen so explizit nicht finden
kénnen. Ware das eine Zukunftsperspektive der Forder-
praxis?
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B.E.: Ja, richtig, aber das ist nicht nur eine Zukunftsper-
spektive, sondern bereits heute die Herausforderung,
der wir uns als Stiftungsvertreter stellen missen und
stellen.

Beispielhafte Aktivitdten

Fo: Wir haben jetzt viel Grundsatzliches erortert. In wel-
chen Fallen sind aus Sicht der Stiftung die Stiftungsziele
besonders modellhaft verwirklicht worden? Gibt es ent-
sprechende Erfolgskriterien?

B.E.: Zunichst einmal muiissen wir sehen, dass die Er-
folgsparameter fir die Forderpolitik unserer Stiftung
nicht einheitlich sein kénnen, sondern je nach Férderdi-
mension auszudifferenzieren sind. Unsere Investition in
die Jacobs University trdgt eine soziale Bildungsrendite
von aktuell 1.300 Studierenden aus tiber 100 Landern
mit jéhrlich mehr als 300 Graduierungen. Jéhrlich inter-
national wahrgenommene Konferenzen zu organisieren,
zwei weltweit groRe Preise zu vergeben, die hochsten
Qualitdtsstandards geschuldet sind, aktiver Partner der
besten Wissenschaftler und Institutionen zu sein, die im
Bereich der Kinder- und Jugendentwicklung arbeiten,
das sind Erfolge nicht nur fiir den eigenen Lorbeerkranz,
sondern Beitrdge fiir den sozialen Wandel zum Besseren.
Aber auch in der Intervention: Die Jacobs Summer
Camp/Deutschsommer Programme, das Jacobs-Pauen
Entwicklungstagebuch im Bereich der frithkindlichen
Entwicklung, die Schweiz weite Kampagne ,Stark durch
Beziehung" oder unsere Partnerworkshops im Bereich
der entwicklungsbezogenen Zusammenarbeit, wie etwa
eine im vergangenen Monat von uns organisierte Konfe-
renz in Kolumbien, die wissenschaftliche Action Re-
search-Experten der Cornell University mit Praktikern
unserer in fiinf verschiedenen lateinamerikanischen Lén-
dern durchgefiihrten sozialen Brennpunktprojekten zu-
sammenbrachte, etc. etc. — das sollte, das kann man
nicht unterbewerten. Wo sonst erlebt man eine solche

Fo-Gespriach mit dem Geschaftsfiihrer der Jacobs Foundation Dr. Bernd Ebersold

Vielfalt und welche Arbeitsbeziehung erlaubt einem
diese Art Erfahrungen auszubilden? Das, was ich an der
Stiftungsarbeit ganz personlich schatze, ist, dass Stiftun-
gen eine der wenigen gesellschaftlichen Akteure sind,
die transsektorale Kompetenzen und Erfahrungen biin-
deln und fiir gute Zwecke nutzbar machen kénnen.

Viel Glanz — aber wo liegen die ,Miihen der Ebene?"
Fo: Gibt es Aspekte lhrer Tatigkeit als Stiftung, bei
denen Sie sich Erleichterung wiinschen wirden?

B.E.: Die Schweiz bietet hinsichtlich staatlicher Regula-
tion ein ideales weil vertrauensbasiertes Umfeld fir gute
Stiftungsarbeit, Das Private hat dort in vielem Vorrang,
weil der soziale Zusammenhang viel starker als Gemein-
wesen und weniger als Staatswesen gelebt wird als etwa
in Deutschland. Deregulation im Stiftungswesen hat je-
doch scheinbar auch die Kehrseite, namlich ein Stifter-
misstrauen gegen Hohe des eigenen Organisationsgra-
des und Stérke des eigenen Organisationshandelns. Als
CEO wiinschte man sich daher manchmal schon, gerne
selbst Stifter zu sein, und dann dem CEO mehr Hand-
lungs(organsiations)freiheit zu geben. Aber bekanntlich
wechselt ja der Verstand mit dem Amt — und ich wiirde
es dann vielleicht auch anders sehen.

Fo: Gab es auch Niederlagen?

B.E.: Niederlagen? — Nein. Manche Enttduschungen und
einige wenige Wunden, vielleicht, gerade weil man int-
rinsisch motiviert ist und doch auch die Welt der aktiven
Philanthropie manchmal nicht so gleichférmig tickt, wie
man es gerne mochte.

Fo: Herr Ebersold, vielen Dank fur den Einblick, den Sie
in die Arbeit der Jacobs Foundation gewahrt haben!

Gesprachspartner fiir die Zeitschrift Forschung war
Wolff-Dietrich Webler.
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Die Nationalen Forschungsschwerpunkte (NFS) der Schweiz
Spitzenforschung ,made in Switzerland"

Ein Bericht zu Forschungsforderstrategien des Schweizer Nationalfonds zur
Forderung der wissenschaftlichen Forschung (SNF)

Der Schweizerische Nationalfonds (SNF) unterscheidet
Forderungsmoglichkeiten im Rahmen der freien, thema-
tisch nicht vordefinierten Grundlagenforschung und the-
matisch vordefinierte, ,Orientierte Forschung". Der SNF
unterstiitzt die orientierte Forschung in Form von koor-
dinierten Forschungsprogrammen. Dabei gibt es zwei
verschiedene Typen von Programmen: die Nationalen
Forschungsprogramme (NFP) einerseits, die Nationalen
Forschungsschwerpunkte (NFS) andererseits.

Bei beiden Typen handelt es sich um koordinierte For-
schungsanstrengungen von zeitlich beschrankter Dauer
mit klar definierten Zielsetzungen. Die Zusammenarbeit
mit auBerakademischen Partnern, der Wissens und
Know how Transfer in Ausbildung und Praxis sowie die
Umsetzung der Forschungsresultate fiir kiinftige Nutzer-
innen und Nutzer sind wesentliche Merkmale der For-
schungsprogramme. Bei den NFP steht die Problemls-
sung im Vordergrund. Die NFP tragen mit wissenschaft-
lich fundierten, anwendungsnahen Forschungsprojekten
zur Bewidltigung von wichtigen Gegenwartsproblemen
bei. Bei den NFS geht es hauptsachlich um die Starkung
der Forschungsstrukturen. Die NFS férdern Forschungs-
netzwerke von international sichtbarer Exzellenz, die
den ganzen Bereich zwischen Grundlagenforschung und
Anwendung abdecken kénnen. Im folgenden wird das
bestehende Netz von NFS erldutert.

I. Die Nationalen Forschungsschwerpunkte —
das Geheimnis einer Schweizer Erfolgsge-
schichte

Die Nationalen Forschungsschwerpunkte (NFS) sind ein
innovatives Forderungsinstrument fir die Schweizer
Spitzenforschung. In rund zwei Dutzend thematischen
Schwerpunkten arbeiten die Forschenden in Netzwerk-
en zusammen: von der Medizinaltechnologie tber die
Erforschung von Emotionen bis hin zur chemischen Bio-
logie und den Rahmenbedingungen des Welthandels.

Als der Bundesrat Ende der 1990er Jahre beschloss,
Spitzenforschung durch ein neues Finanzierungsinstru-
ment gezielt zu férdern, war das Ziel klar: Die Forschung
muss im Wettlauf der Wissenschaftsstandorte um neue
Erkenntnisse und brillante Kopfe einer der helvetischen
Triimpfe bleiben. Forschung wird zunehmend als eigent-
licher Motor fir die kiinftige Entwicklung eines Landes
anerkannt, dessen Wertschopfung immer starker auf
Wissen und Innovation beruht. Auf dem Weg in die wis-
sensbasierte Gesellschaft ist die Schweiz ein gutes Stiick
vorangekommen, und dazu haben die Nationalen For-
schungsschwerpunkte einiges beigetragen. ,Die NFS
haben Beachtliches erreicht", erklart René Schwarzen-
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bach, der Prasident der Abteilung IV des Schweizeri-
schen Nationalfonds; ,durch ihre hervorragende Arbeit
haben sie die Schweizer Spitzenforschung national und
international sichtbarer gemacht.” Diese Einschatzung
teilen auch die ausldndischen Experten, die die For-
schungsschwerpunkte wissenschaftlich beurteilen. Kon-
kret funktionieren die mittlerweile 27 NFS so: Sie star-
ken den Forschungsplatz Schweiz in Gebieten, in denen
bereits viel Wissen und hervorragende Forschungsleis-
tungen vorhanden sind. Dazu wird rund um ein Kompe-
tenzzentrum an einer Universitdt oder einer anderen
hochschulnahen Forschungseinrichtung ein Netz von
Partnerinstitutionen geknipft, in dem die Forschenden
facherlibergreifend eng zusammenarbeiten. In diesem
Netzwerk ergeben sich Synergien, und an den Schnitt-
stellen der verschiedenen Disziplinen entsteht oft Neues
und Innovatives. In den NFS entsteht gewissermalen
eine kritische MaBe an Kompetenz und neuestem Wis-
sen, was der Schweiz erlaubt, mit gréReren Forschungs-
nationen mitzuhalten, und unmittelbar ihre wissen-
schaftliche Wettbewerbsfahigkeit starkt.

Langfristige Perspektiven sind attraktiv

Mittlerweile sind die langfristig angelegten Schwerpunk-
te fester Bestandteil der Schweizer Forschungsland-
schaft: Die NFS der ersten Serie laufen 2013 aus, jene
der zweiten befinden sich in vollem Schwung und eine
dritte, 2010 lancierte Serie ist im Aufbau begriffen. Fur
die acht NFS dieser dritten Serie wurden 54 Vorschlage
eingereicht — das Interesse an den Forschungsschwer-
punkten ist also groB. Doch die wissenschaftliche Aus-
wabhl ist streng, sie erfolgt in mehreren Stufen auf Em-
pfehlung international zusammengesetzter Expertengre-
mien. Griinde, weshalb sich Forscher zu Konsortien zu-
sammenschlieBen und um den Zuschlag fiir einen NFS
kdmpfen, gibt es viele. So verspricht das Instrument eine
vergleichsweise breit angelegte Férderung und einen in
der Schweiz zuvor nicht gekannten zeitlichen Rahmen.
Eine Perspektive von 12 Jahren ist in der Forschung Gold
wert, denn sie erlaubt es, neue Forschungsfelder aufzu-
bauen und Forschungsansdtze auszuprobieren, bei
denen der Erfolg unsicher ist. Aber nicht nur die For-
schenden, sondern auch die Hochschulen profitieren als
Teil eines NFS. Die Heiminstitution eines Forschungs-
schwerpunkts zu sein, verspricht Prestige und Anerken-
nung. Und: die Universitdten setzten die NFS dazu ein,
den Strukturwandel in ihren Institutionen voranzutrei-
ben. Mit Hilfe der NFS gelingt es ihnen, sich auf ihre
Starken zu besinnen. ,Einerseits erhalten die Heiminsti-
tutionen durch die NFS die Gelegenheit, strategische
Schwerpunkte zu setzen, andererseits werden sie finan-
ziell auch in die Pflicht genommen", sagt René Schwar-
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zenbach vom Schweizerischen Nationalfonds; ,das un-
gebrochene Interesse am Forderinstrument NFS ist be-
merkenswert." Die Nationalen Forschungsschwerpunkte
haben sich also bewéhrt — fiir die einzelnen Forschungs-
gruppen, aber auch fir die Schweizer Hochschulland-
schaft — und sind ein besonders spannendes Kapitel in
der Geschichte der Schweizer Forschungsférderung. Vor
allem aber sind die NFS ein wissenschaftlicher Erfolg. Ihr
Renommee hat talentierte Wissenschaftler aus der
ganzen Welt angezogen und so den Forschungsstandort
Schweiz gestdrkt. Abschnitt III stellt Daten und Fakten
dazu zusammen. In der kirzlich veréffentlichten Bro-
schire (SNF-Berricht 2010), die hier zu wesentlichen
Teilen wiedergegeben wird, hat der Schweizer National-
fonds (SNF) einen Uberblick Gber die inhaltliche Breite
der 27 Forschungsschwerpunkte geboten. Der SNF will
anhand von Fakten und Zahlen zeigen, was die NFS leis-
ten, und mit ausgewahlten Beispielen einen Einblick in
die Arbeit der Forscherinnen und Forscher geben. Damit
werden die Griinde fir die Schweizer Erfolgsgeschichte
nachvollziehbar.

Il. Uberblick tiber 27 Forschungsschwer-
punkte (Laufzeit bis zu 12 Jahre)

Um trockene Zahlen und Programmatik mit Leben zu er-
fullen, sollen die NFS hier (unter Ubernahme der Texte
aus dem SNF-Bericht 2010) mit kurzen ,Steckbriefen"
vorgestellt werden. Fiinf Nationale Férderschwerpunkte
(Nr. 5,10, 15, 20 und 25 der nachfolgenden Liste) sollen
dabei ausfiihrlicher dargestellt werden. Die Beispiele
sind geeignet, auch Menschen aulRerhalb der Forschung
fiir Grundlagenforschung zu begeistern.

Vier Forderfelder

Die NFS liegen in folgenden Forderfeldern:

A) Kultur und Zusammenleben (kulturelle, gesellschaftli-
che, wirtschaftliche Fragestellungen) (darin 10 NFS),

B) neue Materialien und Technologie (physikalische,
technologische und naturwissenschaftliche (ohne
Biologie) Fragestellungen) (darin 11 NFS),

C) Leben und Gesundheit (biologische, medizinische
oder auf Grundlagen des Lebens bezogene Fragestel-
lungen) (darin 14 NFS),

D) Umwelt (5kologische, umweltbezogene, auf Okosy-
steme bezogene Fragestellungen). (darin 5 NFS).

Von den z.Zt. 27 Forschungsschwerpunkten liegen 16 in
einem, 9 in zwei Forderfeldern, 2 sogar in 3 Feldern.
Daher ist die Summe der vorstehenden NFS-Angaben
groBer als 27 (SNF-Bericht 2010, S. 16f.).

Vernetzungen der NFS

An den NFS sind allein in der Schweiz beteiligt: 10 Uni-
versitdten, 2 ETHs, 1 spezielles Forschungsinstitut (Idiap
Martigny), dazu 21 Forschungsinstitute, Pddagogische
Hochschulen und Fachhochschulen. Dazu kommen zahl-
reiche internationale Vernetzungen. Jeder NFS wird von
1-3 Heiminstitutionen plus 1-8 kooperierenden Institu-
tionen getragen (SNF-Bericht 2010, S. 16f.).
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Die Nationalen Forschungsschwerpunkte (NFS) der Schweiz

Erste Bewilligungsserie ab 2001 (14 Schwerpunkte)

1. NFS ,Nanowissenschaften"”

Der NFS ,Nanowissenschaften — Impulse fiir Lebenswis-
senschaften, Nachhaltigkeit, neue Informations- und
Kommunikationstechnologien” bewegt sich in einem
Forschungsgebiet, das fiir die Zukunft von groRer Be-
deutung ist. Die Nanowissenschaften beschaftigen sich
mit den Bausteinen der Materie und deren Eigenschaf-
ten in kleinsten rdumlichen Dimensionen. Die Nanowis-
senschaften stoBen in immer kleinere GréBenordnungen
vor. Das gelingt nur dank neuen Technologien und In-
strumenten wie z.B. Tunnelmikroskopen, die bei maxi-
maler VergroBerung einzelne Atome sichtbar machen.
Sie liefern Grundlagenwissen aus den Bereichen Biolo-
gie, Chemie, Physik und Ingenieurwissenschaften. Doch
auch die Lebenswissenschaften und neue Ansdtze der
Informationstechnologie beruhen auf Bausteinen im Na-
nometerbereich, daher werden neue Ansdtze, wissen-
schaftliche Gerate, Fabrikationsmethoden und das Ver-
standnis der Nanowissenschaften gemeinsam ent-
wickelt. Der NFS ,Nanowissenschaften” bildet eine
Schnittstelle zwischen Forschungsinstitutionen und der
Industrie und hat das Swiss Nanoscience Institute (SNI)
in Basel begriindet (www.nccr-nano.org).

2. NFS ,FINRISK"

Der NFS ,FINRISK — Bewertung und Risikomanagement
im Finanzbereich” widmet sich den Risiken, die mit fi-
nanziellen Entscheidungen verbunden sind, und dem
Einfluss, den diese Risiken auf die Bewertung von Anla-
gen und Unternehmen ausiiben. Das Forschungspro-
gramm ist auf die Untersuchung finanzieller und nichtfi-
nanzieller Risikofaktoren ausgerichtet, die die Vermo-
gensbildung wie auch das optimale Funktionieren der
Finanzinstitutionen beeintrachtigen. Der NFS ,FINRISK"
hat die akademische Forschung in einem Bereich inter-
national etabliert, in dem die Schweiz — ihrer Bedeutung
als Finanzplatz zum Trotz — bis anhin nur schwach vertre-
ten war. Der NFS ,FINRISK" stellt seine Forschungser-
gebnisse der Finanzwirtschaft zur Verfligung. Der For-
scher Olivier Scaillet prasentiert an der Jahresversamm-
lung des Swiss Finance Institute eine Studie dariiber, wie
der Faktor ,Gliick" die Performance von Anlagefonds
beeinflusst hat. Ein Schwerpunkt des Programms ist
zudem die Ausbildung von hochqualifizierten Fachleu-
ten fir den Bankenplatz Schweiz. Aus dem NFS ist das
Swiss Finance Institute hervorgegangen
(www.nccr-finrisk.uzh.ch).

3. NFS ,Neuro"

Der NFS ,Neuro - Plastizitdt und Reparatur des Nerven-
systems" hat zum Ziel, die Funktionen des Nervensys-
tems nach Verletzung oder Erkrankung wiederherzustel-
len. Dazu werden die zelluldren und molekularen Me-
chanismen von Regeneration, Plastizitit und funktiona-
ler Reparatur des beschadigten Nervensystems er-
forscht. Im Zentrum der Forschung stehen Alzheimer,
Multiple Sklerose, Hirnschlag sowie Verletzungen des
Rickenmarks. Der NFS ,Neuro" férdert Synergien zwi-
schen experimenteller und klinischer Forschung, und
zwar in Zusammenarbeit mit Biologen, Medizinern und
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Ingenieuren. Sie entwickeln neue Therapien, generieren
Spitzentechnologien und stellen Instrumente und
Dienstleistungen zur Verfigung. Die Universitat Zirich
und die ETH Zirich haben das Forschungsgebiet des NFS
stark expandiert. Ein weiterer Ausbau ist fir die Zukunft
geplant (www.nccr-neuro.uzh.ch).

4. NFS ,Strukturbiologie"

Der NFS ,Strukturbiologie — Molekulare Lebens-wissen-
schaften: Dreidimensionale Struktur, Faltung und Inter-
aktionen" erforscht die Struktur von Makromolekiilen,
insbesondere Membranproteinen und supramolekularen
Komplexen, und verkniipft die dabei gewonnenen Er-
kenntnisse mit funktionalen Informationen. Untersucht
wird unter anderem die Struktur von Membranprotei-
nen. Proteine sind viel zu klein fir eine direkte Beobach-
tung im Lichtmikroskop. Erst Verfahren wie Elektronen-
mikroskopie,  Kernspinresonanzspektroskopie  oder
Rontgenstrukturanalyse erméglichen die Darstellung kri-
stallisierter Proteine. Die Kenntnis der dreidimensiona-
len Struktur von Proteinen, ihrer Faltung und Interaktion
mit anderen Molekiilen ist von zentraler Bedeutung fiir
das Verstdndnis grundlegender Lebensvorginge wie
auch fiir die Entwicklung von innovativen Medikamen-
ten. Der Zugang zu innovativen Technologien ist fir
diese Art Forschung wichtig; deshalb investiert der NFS
stark in dieses Gebiet. Unter anderem wurden drei Tech-
nologieplattformen aufgebaut. Der NFS initiierte die
Griindung eines von der Universitat Ziirich und der ETH
Zirich gemeinsam gefilhrten Kompetenzzentrums in
Strukturbiologie (www.structuralbiology.uzh.ch).

5. NFS ,CO-ME"

Der NFS ,CO-ME — Computergestiitzte und bildgefiihrte
medizinische Eingriffe" entwickelt Spitzentechnologie
fir den Operationssaal und konzentriert sich dabei auf
chirurgische Eingriffe am Kopf. Im Vordergrund steht
unter anderem der Schutz des Gewebes durch minima-
linvasive Chirurgie und die Verkleinerung von Opera-
tionswerkzeugen. Die Forschenden arbeiten eng mit
Spitalarzten zusammen und stellen so sicher, dass die
technologischen Entwicklungen méglichst schnell in der
Praxis getestet und zur Marktreife gebracht werden. Die
Starken des NFS ,CO-ME" sind: Simulation, Navigation
sowie die Entwicklung von Instrumenten, darunter auch
Robotern. Die Entwicklungen des NFS ,CO-ME" sind
weltweit bei der Aus- und Weiterbildung von Arzten im
Einsatz. Aus dem NFS haben sich an der ETH Zirich
sowie an den Universititen Bern und Basel drei Zentren
fir Medizinaltechnik herausgebildet, die auch nach Ab-
schluss des NFS weiter zusammenarbeiten wollen
(www.co-me.ch).

Zur Vertiefung: NFS ,CO-ME" — Sanfter heilen mit Ro-
botern und Ultraschall

Schweizer Forschende sind im Bereich der nichtinvasi-
ven Chirurgie weltweit filhrend. Das Erfolgsrezept: Im
Nationalen Forschungsschwerpunkt ,CO-ME — Compu-
tergestiitzte und bildgefiihrte medizinische Eingriffe"
(NFS ,CO-ME") arbeiten Arzte und Techniker Hand in
Hand und kombinieren das Beste ihrer Fachgebiete zu
neuen Methoden.
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Ein Praxisbeispiel: Ein mikroskopisch kleiner Roboter
wird mit einer hauchdlinnen Nadel ins Auge gespritzt.
Durch ein Magnetfeld gesteuert, bewegt er sich durch
den Glaskorper und verankert sich auf der Netzhaut.
Dort gibt er Giber einen langeren Zeitraum Medikamente
ab, die den Patienten vor dem Erblinden bewahren.

In einigen Jahren kdénnte dies die Standardmethode zur
Behandlung einer Augenkrankheit sein, die feuchte Ma-
kuladegeneration genannt wird. In ersten Tests an
Schweineaugen konnten die Forschenden Miniroboter
in Tieraugen spritzen und dort auch steuern. Nun arbei-
tet ein Team von Arzten, Chemikern, Technikern und
Roboterwissenschaftern darauf hin, dass der Medizinal-
roboter dereinst in menschlichen Augen zum Einsatz
kommt. Die Zusammenarbeit von Arzten und Techni-
kern: Darauf beruht der Erfolg des NFS ,CO-ME". Durch
die Kombination unterschiedlicher Wissensgebiete und
den Einsatz neuster Computertechnologie werden inter-
national bahnbrechende Methoden geschaffen, die fiir
die Patienten sicherer und weniger belastend sind. ,Es
ist toll, wenn zwei so unterschiedliche Welten zusam-
menkommen, dadurch lernen beide ein anderes Den-
ken", sagt Carsten Framme, Ophthalmologe am Berner
Inselspital. Er berat die Wissenschaftler der ETH, die den
Miniroboter wiahrend sechs Jahren entwickelt hatten,
wie man diesen in der Augenheilkunde am besten ein-
setzen kann. ,So sehen wir das Problem nicht nur aus
technischer, sondern auch aus medizinischer Sicht", sagt
Robotikprofessor Bradley Nelson. Er leitet das Projekt an
der ETH und schaute auch bei Augenoperationen zu, um
die Arbeit der Arzte besser zu verstehen: ,Das war
enorm wichtig."

Intensive Zusammenarbeit von Forschung und Praxis
Waihrend bei dem Roboterprojekt noch Grundlagenfor-
schung betrieben wird, sind andere Projekte des NFS
schon weiter fortgeschritten. Das Team um Ernst Martin
vom Ziircher Kinderspital zum Beispiel fuhrte im Jahr
2008 das erste Mal weltweit Hirnoperationen durch,
ohne die Schadeldecke zu 6ffnen. Mit fokussiertem Ul-
traschall schalteten die Forscher Nervenzellen aus, die
den Patienten starke Schmerzen bereiteten. In einem
nachsten Schritt wird nun erforscht, ob Ultraschall zur
Bekdmpfung von Hirntumoren eingesetzt werden kann.
Zusammen mit dem Kantonsspital Aarau fihrt Ernst
Martins Team Versuche durch, in denen kleine Hirntu-
more mit Ultraschall zerstdrt werden sollen — ein weite-
res Beispiel fiir die intensive Zusammenarbeit von For-
schung und Praxis, wie sie im NFS ,CO-ME" gezielt ge-
fordert wird.

Die Ultraschall-Forscher wollen zudem ein weiteres Rat-
sel zur Bekdmpfung von Hirntumoren I6sen: Wie schafft
man es, Medikamente in genligender Menge ins Gehirn
zu transportieren? Dieses schitzt sich mit einer physio-
logischen Schranke vor Fremdstoffen, darum gelangen
Medikamente nur unzureichend an den Ort, wo sie wir-
ken sollten. In Tierexperimenten schaffte es Ernst Mar-
tins Team schon, mit fokussiertem Ultraschall diese Blut-
Hirn-Schranke fiir einige Stunden zu 6ffnen. ,Wenn das
auch beim Menschen gelingt, wére das ein Meilenstein
in der Bekdmpfung von Hirntumoren", sagt Martin. Aber
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dabei soll es nicht bleiben. ,Wir sind daran, eine groRe
Plattform einzurichten, damit Spezialisten aus der
ganzen Welt auf unser Wissen zugreifen kénnen."

6. NFS ,Klima"

Der NFS ,Klima — Variabilitdt, Vorhersagbarkeit und Ri-
siken des Klimas" erforscht die Prozesse des Klimasys-
tems, seine Variabilitdit und Vorhersagbarkeit sowie die
komplexen Beziehungen zwischen Klima, Okonomie
und gesellschaftlichen Faktoren. Dabei arbeiten Wissen-
schaftler aus unterschiedlichen Disziplinen zusammen.
Ihre zentralen, projektiibergreifenden Themen sind: Fol-
gen des Klimawandels fir den Wasserhaushalt, der Kli-
mawandel und Extremereignisse sowie die Beurteilung
von Klimarisiken. Im Vordergrund stehen bei den Risiko-
betrachtungen speziell betroffene Wirtschaftszweige,
von der Landwirtschaft bis zur Versicherungs- und Fi-
nanzbranche. Aus dem NFS ,Klima" sind zwei perma-
nente Forschungszentren hervorgegangen: das Oesch-
ger-Zentrum fiir Klimaforschung an der Universitat Bern
und das Center for ,Climate Systems Modeling" an der
ETH Zirich (www.nccr-climate.unibe.ch).

7. NFS ,Nord-Suad"

Der NFS ,Nord-Sid — Forschungspartnerschaften zur
Linderung von Syndromen des globalen Wandels" sucht
nach Antworten auf Herausforderungen der weltum-
spannenden Umbriiche. Im Netzwerk des Programms
sind mehr als 350 Forschende in Giber 40 Landern tétig.
Zentral ist die partnerschaftliche Vorgehensweise zwi-
schen Beteiligten im industrialisierten ,Norden" und in
Entwicklungs- und Schwellenldandern (,Stden"). Der
NFS ,Nord-Sud" fordert einen transdisziplindren Ansatz
in der Forschung zur nachhaltigen Entwicklung. Ge-
forscht wird unter anderem zu Armut, Konflikten, Ge-
sundheit und Abwasser, natirlichen Ressourcen und Re-
gierungsfihrung. Die Universitdt Bern als Mutterhaus
hat die Nord-Sud-Forschung zu einem ihrer Schwer-
punkte erklart. Aus dem NFS sind das interdisziplindre
Zentrum fir Nachhaltige Entwicklung und Umwelt
(CDE) an der Universitat Bern und die ,International
Graduate School North-South" hervorgegangen, an der
die Universitaten Bern, Basel und Zurich ein Doktorie-
rendenprogramm zu den Themen ,Globaler Wandel",
.Nachhaltige Entwicklung” und ,Innovation” anbieten.
Drei praktische Kontexte der Forschungen: Der NFS
.Nord-Stid" befasst sich unter anderem mit Fragen der
Gesundheitsférderung in Entwicklungsldndern. Der Er-
bauer einer Briicke Uber einen stark verschmutzten Fluss
in der Elfenbeinkiste verlangt fir deren Benutzung eine
kleine Gebuihr. Die Benutzer vermeiden so gesundheitli-
che Risiken.

Die Ursachen der weltweit zunehmenden Umweltzer-
stérung sind vielfdltig: Im tadschikischen Pamirgebirge
wird der Teresken-Strauch mitsamt der Wurzeln als
Brennstoff genutzt. Diese Praxis setzt dem Boden stérker
zu als andere Formen der Ubernutzung, etwa die Uber-
weidung.

Infolge der Klimaverdnderung nehmen die Gesundheits-
risiken in Stideuropa stérker zu als bisher angenommen.
Von der Zunahme gesundheitsgefdhrdender Hitzetage
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Die Nationalen Forschungsschwerpunkte (NFS) der Schweiz

sind Millionenstadte wie Athen, Marseille und Mailand
betroffen. www.north-south.unibe.ch

8. NFS ,MICS"

Der NFS ,MICS — Mobile Informations- und Kommuni-
kationssysteme" nutzt die neuesten Entwicklungen im
Bereich der mobilen Kommunikation — besonders die
stetig wachsende Fahigkeit der Gerdte, direkte Verbin-
dungen untereinander aufzunehmen und so dezentrale,
selbstorganisierende Netzwerke zu bilden. So werden
zum Beispiel Umweltinformationen mittels drahtlosen
Sensornetzwerken gemessen, verarbeitet und lber das
Internet zuganglich gemacht. Umweltmonitoring ist nur
eines der Anwendungsgebiete der neu entwickelten
Technologien und Plattformen. Weitere Projekte betref-
fen die Lokalisierung mobiler Roboter und Sicherheit-
sprotokolle fir drahtlose Netzwerke. Die von Forschen-
den des NFS ,MICS" entwickelten Technologien werden
unter anderem an kollaborativen Robotersystemen gete-
stet. Roboter nutzen drahtlose Kommunikation, um Po-
sitionsdaten auszutauschen und so gemeinsam ihre
Fahigkeiten zur Lokalisierung zu verbessern. Eine weite-
re Anwendung sind drahtlose Sensorsysteme im Um-
weltmonitoring. So helfen Sensoren etwa, in Stein-
schlaggebieten Felsbewegungen vorherzusagen. Als Hei-
minstitution des NFS hat die ETH Lausanne ihre ,School
of Computer and Communication Sciences” mit 20
neuen Professuren stark ausgebaut. An der ETH Zirich
wurde die Forschung im Bereich des NFS ,MICS" neu fo-
kussiert (www.mics.org).

9. NFS ,Molekulare Onkologie"

Der NFS ,Molekulare Onkologie — Von der Grundlagen-
forschung bis zur therapeutischen Anwendung” starkt
die Schweizer Krebsforschung. In Zusammenarbeit mit
Partnern an verschiedenen Universitdtsspitdlern und der
Pharmaindustrie suchen die Forschenden auch nach
neuen Krebstherapien. Sie decken Mechanismen der Tu-
morbildung auf und versuchen, diese Erkenntnisse in
Therapieansdtze umzusetzen. So baut der NFS ,Moleku-
lare Onkologie" Briicken zwischen grundlegender und
klinischer Krebsforschung. Die Forschungsprojekte zie-
len auf unterschiedliche Aspekte der elementaren Biolo-
gie von Tumoren ab und untersuchen die Reaktion der
gesunden Zellen auf Krebs. Dank dem NFS ist die Krebs-
forschung in Lausanne gestdrkt und reorganisiert wor-
den. Auf dem Campus des Universitatsspitals CHUV ent-
steht ein Krebsforschungszentrum, wo Gruppen der ETH
und der Universitdt Lausanne eng zusammenarbeiten.
www.nccr-oncology.ch

10. NFS ,Genetics"

Der NFS ,Genetics — Grenzen in der Genetik — Gene,
Chromosomen und Entwicklung" untersucht einerseits
Funktion und Regulation gewisser Gene im Entwick-
lungsprozess. Andererseits wird die Rolle dieser Gene
fir die Gesundheit und das Auftreten von Krankheiten
erforscht. Im NFS ,Genetics" werden Sdugetiermodelle
entwickelt, um spezifische Aspekte der Genregulation in
vivo studieren zu kénnen. Damit lassen sich auch die ge-
netischen Ursachen von menschlichen Krankheiten
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nachvollziehen. Der NFS férdert den Austausch der ver-
schiedenen Forschungsgruppen hauptsachlich im Gen-
ferseeraum, die sich der Erforschung der Genexpressio-
nen, der Chromosomenstruktur und der Entwicklung
des Organismus widmen. Diese Zusammenarbeit hat
zum Aufbau fiinf biotechnologischer Plattformen ge-
fihrt. Die gemeinsam genutzte Infrastruktur macht der
Wissenschaftsgemeinschaft und privaten Firmen die
neuste Analysetechnologie und einmalige molekulare
Werkzeuge zugdnglich. An der Universitdt Genf ist ein
interfakultdres Institut in ,Genetics/Genomics" geplant.
Der NFS zieht mit seinem Doktorierendenprogramm Ta-
lente aus der ganzen Welt an
(www.frontiers-in-genetics.org).

Zur Vertiefung: NFS ,Genetics” — Internationale Lorbee-
ren fiir Gen-Labor

Die Arbeit von Pedro Herrera, Mitglied des Nationalen
Forschungsschwerpunkts ,Genetics — Grenzen in der Ge-
netik — Gene, Chromosomen und Entwicklung" (NFS
.Genetics"), eroffnet neue Perspektiven fir die Behand-
lung von Diabetes. Sie zeigt, dass bestimmte Zellen féhig
sind, sich umzuprogrammieren, um andere Funktionen
auszuliben. Eine Entdeckung, die in der Fachzeitschrift
.Nature" veroffentlicht wurde.

Das medizinische Zentrum der Universitit Genf ist ein
wahres Labyrinth. Am Ende eines schier endlosen
Ganges im flinften Stock findet man Simona Chera, Bio-
logie-Oberassistentin in der Gruppe von Pedro Herrera.
Der Bildschirmhintergrund ihres Computers zeigt ein
Bild aus ,World of Warcraft", einem bekannten Online-
Abenteuerspiel. ,Wenn ich nicht arbeite", sagt die 30-
Jahrige, ,verbringe ich viel Zeit mit Spielen."

Die junge Ruménin widerlegt all jene, die glauben, um
eine herausragende Wissenschaftlerin zu sein, misse
man sein ganzes Dasein der Forschung unterordnen. Si-
mona Chera ist 2008 zum Team von Pedro Herrera ge-
stoRen. Zuvor hatte sie bereits ihre Doktorarbeit im NFS
.Genetics” gemacht, und zwar bei Brigitte Galliot, einer
renommierten Spezialistin fir den Slsswasserpolypen
Hydra und die Regenerationsfahigkeit dieses Wasser-
tiers. Die Karriere von Simona Chera zeigt, wie mobil
junge NFS-Forschende sind — dank der zahlreichen Kon-
takte, die sie kniipfen kénnen.

Was Pedro Herreras Interesse an der jungen Biologin
weckte, waren ihre Kenntnisse auf dem Gebiet der Zell-
regeneration. Der Genetiker forscht ndmlich seit mehre-
ren Jahren zum Regenerationspotenzial der Bauchspei-
cheldriise. Seine Gruppe hat eine transgene Maus ent-
wickelt, bei der ein Diabetes Typ 1 simuliert werden
kann. Diese Erkrankung wird durch eine Autoimmunre-
aktion gegen die Betazellen der Bauchspeicheldriise her-
vorgerufen, die das Insulin produzieren. ,Bei dieser
Maus", erlautert Pedro Herrera, ,haben wir die Moglich-
keit, durch eine Diphtherietoxin-Injektion die Betazellen
zu mehr als 99% zu zerstéren." Im Gegensatz zur Au-
toimmunreaktion, die standig von neuem ablduft, han-
delt es sich hier um eine punktuelle Zerstérung, anhand
der sich zeigen lasst, ob die Bauchspeicheldriise neue
Betazellen regenerieren kann.
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Wichtiger Durchbruch im Bereich von Diabetes
Tatsdchlich haben sich in der Bauchspeicheldriise der
transgenen Nagetiere nach einigen Monaten neue Beta-
zellen gebildet — die erhoffte Regeneration hat stattge-
funden. Eine aufsehenerregende Entdeckung, doch bie-
tet sie auch Hoffnung fiir neue Diabetes-Therapien? ,Ja",
sagt Pedro Herrera, ,denn wenn man ein Mittel fande,
die Autoimmunreaktion zu kontrollieren oder zu modifi-
zieren, konnte sich bei den Patienten ein kleiner Teil der
Betazellen spontan neu bilden."

Noch ist allerdings viel Grundlagenforschung nétig, zu
der auch Simona Chera ihren Teil beitragt. ,Meine Ar-
beit besteht unter anderem darin herauszufinden, wel-
che Gene bei der Regeneration der Betazellen exprimiert
werden", erklart sie. Wie sich im Genfer NFS-Labor ge-
zeigt hat, entsteht der gréRte Teil der neuen Betazellen
als Folge der spontanen Umprogrammierung eines an-
deren Pankreaszelltyps — der Alphazellen. Diese Alpha-
zellen produzieren Glukagon, den Gegenspieler des In-
sulins. Ein offenkundiger Fall von Transdifferenzierung
also. Will heilen: eine Zelltransformation, die nicht
durch eine Zwischenform von weniger spezialisierten
Stammzellen entsteht. Jetzt, wo dies geklart ist, ver-
sucht Simona Chera zu verstehen, warum junge M&use
Uber eine bessere Regenerationsfahigkeit verfligen als
dltere. Eine spannende Arbeit. Doch sie hindert die
junge Rumdnin nicht daran, sich schon heute auf die
neue Folge von ,Starcraft” zu freuen, einem weiteren
ihrer Lieblings-Online-Spiele.

11. NFS ,MaNEP"

Der NFS ,MaNEP - Materialien mit neuartigenelektroni-
schen Eigenschaften" erforscht Materialien mit heraus-
ragenden Eigenschaften. Diese finden sich in einigen
magnetischen, ferroelektrischen und supraleitenden
Verbindungen. Alle diese Verbindungen verfiigen tber
ein groles Anwendungspotenzial, vor allem bei der En-
ergieproduktion und -verteilung, der Informationstech-
nologie, der Sensorik sowie der Nanotechnologie. In
vielen dieser Materialien spielen elektronische Wechsel-
wirkungen eine entscheidende Rolle, was den theoreti-
schen Umgang mit ihnen sehr schwierig macht. Die For-
schenden im NFS ,MaNEP" arbeiten am besseren Ver-
standnis der neuartigen Materialien, entwickelt Mate-
rialien mit neuen Eigenschaften und leisten Vorarbeit fiir
kiinftige Anwendungen. Dazu wirken im schweizweiten
Netzwerk des NFS akademische und industrielle Partner
eng zusammen (www.manep.ch).

12. NFS ,Bildkritik"

Der NFS ,Bildkritik — Macht und Bedeutung der Bilder"
arbeitet vor dem Hintergrund der digitalen Revolution,
die eine neue, bildgestiitzte Gesellschaft hervorgebracht
hat. Wie nie zuvor dienen Bilder heute der universellen
Kommunikation und sind ein Instrument der Wissens-
vermittlung. Die Wissensgesellschaft ist auch eine Bil-
dergesellschaft geworden. Doch das Wissen um Beson-
derheiten, Funktionen sowie Macht und Wirkung der
Bilder hat mit dieser Entwicklung nicht Schritt gehalten.
Der NFS ,Bildkritik" schenkt den Bildern die Aufmerk-
samkeit, die sie verdienen. Seine zentralen Fragen lau-
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ten: Wie erzeugen Bilder Sinn — in der Wissenschaft, im
Alltag und in der Kunst? Was beeinflusst die Bilder und
wie beeinflussen uns Bilder ihrerseits? Und: Wo liegt die
spezifische Macht der Bilder?

Der NFS Bildkritik untersucht unter anderem, wie unse-
re Wahrnehmung von Bildern bestimmt und verdndert
wird. Die iPhone-App ,You Tube" zeigt, wie technische
Entwicklungen dazu fiihren, dass unsere Wahrnehmung
verstarkt dadurch gepragt wird, wie wir die Welt auf
Bildschirmen und ohne deren Vermittlung sehen. Eben-
so interessiert, inwieweit die soziale Vernetzung im In-
ternet (Web 2.0) auf die Identitidt von Personen zurilick-
wirkt (www.eikones.ch).

13. NFS ,IM2"

Der NFS ,IM2 — Interaktives multimodales Informati-
onsmanagement” erforscht die Interaktionen zwischen
Mensch und Computer. Im Vordergrund steht die Ent-
wicklung von Schnittstellen. Dazu untersuchen die For-
schenden, wie sich die gesprochene, die geschriebene
und die Kérpersprache mit multimedialen Systemen ver-
binden lassen. Diese so genannten multimodalen Wech-
selwirkungen decken eine breite Palette von Anwen-
dungen ab: von Spracherkennung und Visualisierung am
Computer bis zum Umgang mit multimedialer Informati-
on. Die neuen Schnittstellen sollen dort zum Einsatz
kommen, wo die heutigen Technologien wie Tastatur,
Maus und Bildschirm fiir das komplexe Zusammenspiel
von Mensch und Maschine nicht mehr geniigen. Dank
dem NFS wurde das Forschungsinstitut IDIAP in Martig-
ny stark ausgebaut und dessen Zusammenarbeit mit der
ETH Lausanne intensiviert.

Im NFS ,IM2" wird nach Méglichkeiten gesucht, den
immer komplexeren Einsatz des Computers im Arbeit-
salltag zu vereinfachen. So erlaubt zum Beispiel die Ge-
sichtserkennung ein Login ohne Benutzername und
Passwort. Oder ein ,Automatic Content Linking Device"
genannter digitaler Assistent bietet Sitzungsteilnehmen-
den Informationen wie Protokolle, Web-sites oder an-
dere relevante Dokumente an, die fir ihre Diskussion
nutzlich sein kénnten (www.im2.ch).

14. NFS ,Mediality"

Der NFS ,Medienwandel — Medienwechsel — Medien-
wissen. Historische Perspektiven" beschaftigt sich mit
der Geschichtlichkeit von Medien und Medialitat. Er un-
tersucht Kommunikationsformen vor den Massenme-
dien und vor den technologisch orientierten Mediendis-
kursen. Anhand von Texten, Bildern, Karten, Skulpturen,
Architekturen, Stoffen, Klangen und Filmen werden Si-
tuationen analysiert, in denen sich kommunikative Ver-
fahren verandern (Medienwandel), mediale Formen um-
gestaltet werden (Medienwechsel) und (iber Bedingun-
gen von Kommunikation nachgedacht wird (Medienwis-
sen). Die erste kartographische Darstellung der Eidge-
nossenschaft von 1480 sollte z.B. das noch junge politi-
sche Gebilde im europdischen Machtekonzert etablie-
ren. Gefragt wird vor allem danach, was als Medium fun-
gieren kann und was Vermittlung Gberhaupt ermdglicht.
Beteiligte Facher sind: germanistische Literatur- und
Sprachwissenschaft, Geschichtswissenschaft, Kunstge-
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schichte, Filmwissenschaft, Musikwissenschaft, Nordi-
stik, Romanistik und Rechtswissenschaft
(www.mediality.ch).

Zweite Bewilligungsserie ab 2005 (5 Schwerpunkte)

15. NFS ,Quantenphotonik”
Der NFS ,Quantenphotonik” betreibt Grundlagenfor-

schung und sucht nach Anwendungsmoglichkeiten der
Quantenphysik. Die Forschung reicht von der physikali-
schen Beschreibung des Lichts und der Wechselwirkun-
gen von Licht und Materie bis zum Einsatz dieser Kon-
zepte in der Informations- und Kommunikationstechno-
logie. Die im NFS ,Quantenphotonik” betriebene
Grundlagenforschung flieft in die Entwicklung von
neuen Produkten ein. Bei einem Molekularstrahlepitaxie
genannten Verfahren werden einkristalline Strukturen
aus Halbleiterverbindungen erzeugt. Diese Technologie
wird vor allem bei der Herstellung optoelektronischer
Bauelemente wie Laserdioden oder Quantenkaskadenla-
sern eingesetzt. Ein Ziel ist die Entwicklung neuer Laser-
quellen, die den heutigen hinsichtlich Wellenldngen,
spektralen Eigenschaften, Kraft und Pulsdauer tiberlegen
sind — ein Beispiel sind Quantenkaskadenlaser, die auch
im Mars-Erkundungsprogramm der NASA zum Einsatz
kommen. Aus dem NFS sind verschiedene Spin-off-Fir-
men hervorgegangen. Der NFS hat zu einer Starkung der
Quantenphotonik gefiihrt. Die Plattform ,Swiss Photo-
nics” soll nach Ende des NFS als Photonik-Anlaufstelle
fur Wissenschaft, Industrie und Behorden in der Schweiz
dienen (www.nccr-qp.epfl.ch).

Zur Vertiefung: NFS ,Quantenphotonik” — Forschungs-
netzwerk als Ndhrboden fiir junge Firma

Novagan ist ein Start-up der ETH Lausanne, das Halblei-
termaterialien fiir Dioden und Laser herstellt. Das junge
Unternehmen profitiert von Technologie, Know-how
und Ausstattung des Nationalen Forschungsschwer-
punkts (NFS) ,Quantenphotonik”. Dieser Austausch ist
Bedingung fiir die Weitentwicklung der Firma — und er
stellt auch eine Bereicherung fiir die Forschenden an der
ETH dar. Der Weg von einer brillanten Idee zu ihrer
technischen Umsetzung ist oft lang. Um alle Hiirden zu
nehmen, braucht es optimale Startbedingungen. Die
Griinder von Novagan, einem im Bereich Photonik tati-
gen Start-up, waren sich 2009 sicher, genau diese Vor-
aussetzungen an der ETH Lausanne, dem Mutterhaus
des NFS Quantenphotonik, gefunden zu haben. Unter-
stitzt von Wissenschaftlerinnen und Wissenschaftlern
der ETH entwickelt das junge Start-up vollig neue Kom-
ponenten fiir Elektrolumineszenzdioden (LED) und
Laser, auf welche die groBen Elektronikherstellern
immer starker angewiesen sind, — ein Zukunftsmarkt, in
dem Novagan eine lukrative Marktnische besetzen will.
Einer der von Novagan anvisierten Bereiche sind Piko-
projektoren: minaturisierte, in Mobiltelefonen einge-
baute Gerdte, die es erlauben, Bilder auf Oberflichen
aller Art zu projizieren. Die heutigen Modelle verwen-
den Laserdioden und haben einen entscheidenden
Nachteil: die Bilder flimmern. ,Um dieser Schwéche ab-
zuhelfen, wollen wir Laserstrahlen mit einem breitem
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Emissionsspektrum einsetzen. Sie werden durch speziel-
le Halbleitermaterialien erzeugt, die es erlauben, dass
sich das Licht Gber ein groBes Wellenldngenspektrum bis
hin zu Blau und Ultraviolett ausbreitet”, erlautert Eric
Feltin, der Geschéftsleiter von Novagan. Die dazu néti-
gen Ausgangsstoffe herzustellen ist keine leichte Aufga-
be. ,Man muss exakt die richtige Mischung der unter-
schiedlichen Atome finden und danach perfekte Kristall-
schichten aufbringen, und dies alles im Nanometer-Be-
reich.”

Zeit und Geld

Ohne die im NFS ,Quantenphotonik” entwickelten
Technologien, erklart Eric Feltin, waren diese Schwierig-
keiten nicht zu meistern gewesen. Denn um ein mark-
treifes Produkt zu entwickeln, missen verschiedene Vor-
aussetzungen erfiillt sein. ,Zuerst braucht es Zeit fir
Marktstudien. Die stand mir als ETH-Forscher zur Verfii-
gung. Dann ist man auf die neueste technische Ausstat-
tung angewiesen. Die hdtten wir uns alleine nie leisten
konnen, in den ETH-Labors aber steht sie uns zur Verfi-
gung. Und schlieRlich braucht es ein Netzwerk von For-
schenden, die ein Produkt weiterentwickeln kénnen."
Genau so ein Netzwerk bietet der NFS. Und er war auch
bei der Suche nach finanzieller Unterstiitzung hilfreich.
Die Novagan-Griinder erhielten einen sogenannten In-
nogrant der ETH Lausanne und wurden durch die Eidge-
nossenschaft gefordert.

Der Austausch zwischen NFS-Forschenden und Novagan
bereichert beide Seiten. ,Es ist sehr motivierend, an
Konzepten mitzuarbeiten, die zu konkreten Anwendun-
gen flhren", sagt Nicolas Grandjean, Professor am Labor
fur Photonik und Elektronik der ETH Lausanne, der
selbst an der Novagan-Griindung beteiligt war. ,Unsere
Zusammenarbeit ist vertraglich geregelt. Wenn sich das
Start-up gut entwickelt, flieBt der ETH Geld zu, mit dem
wir wieder Grundlagenforschung finanzieren kénnen."
Eric Feltin blickt der Zukunft seines Unternehmens zu-
versichtlich entgegen. SchlieRlich belief sich der Markt
mit Halbleitern fiir Pikoprojektoren 2010 auf 500 Millio-
nen Dollar. Von diesem Siliziumkuchen will sich der Jun-
gunternehmer seinen Anteil sichern. 2019, zehn Jahre
nach der Grindung von Novagan, strebt er einen Um-
satz von mehreren Millionen Franken an. Spétestens
dann wird das Start-up endgiiltig aus dem Schatten ins
Laser-Blaulicht getreten sein.

16. NFS ,Trade Regulation"
Internationale Abkommen im Rahmen der Welthandels-

organisation (WTO) reichen immer weiter Gber den han-
delsrechtlichen Rahmen hinaus und lberschneiden sich
damit mit Anwendungsbereichen zwischenstaatlicher
Abkommen in anderen Gebieten: von der Klima- und
Entwicklungspolitik (iber Migrationsfragen bis hin zu
Menschenrechten und der Innovationsférderung. Die
Forschenden des Nationalen Forschungsschwerpunkts
(NFS) ,Trade Regulation — Rahmenbedingungen des in-
ternationalen Handels: von einem fragmentierten zu
einem kohdrenten Regelwerk" identifizieren und analy-
sieren diese und weitere Aspekte in den internationalen
Handelsbeziehungen. Dabei arbeiten sie eng mit natio-
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nalen und internationalen Regierungs- und Nichtregie-
rungsorganisationen zusammen und entwickeln daraus
innovative Ansdtze, um die verschiedenen Regelwerke
auf internationaler Ebene besser aufeinander abzustim-
men. Der NFS ,Trade Regulation" untersucht unter an-
derem das Funktionieren der Welthandelsorganisation
(WTO). Von Interesse ist nicht zuletzt, wie Handelsstrei-
tigkeiten geregelt werden — beispielsweise im ,Trade
Negotiations Committee” der WTO
(www.nccr-trade.ch).

17. NFS ,Affektive Wissenschaften"”

Der NFS ,Affektive Wissenschaften — Emotionen im in-
dividuellen Verhalten und in sozialen Prozessen" ist
weltweit eines der ersten multidisziplindren Forschungs-
netze, das umfassend Emotionen untersucht. Der Ein-
fluss emotionaler Faktoren wird bei der Erklarung
menschlichen Verhaltens immer wichtiger — nicht nur in
der Forschung, sondern auch in Politk und Wirtschaft.
Bei der Erforschung der psychologischen, biologischen
und sozialen Mechanismen, die Emotionen steuern, ar-
beiten Psychologen, Neurologinnen, Philosophen, Oko-
nomen, Juristinnen und Anthropologinnen zusammen.
Sie untersuchen die Entstehung von Emotionen und Ge-
fuhlen sowie deren Kontrolle und soziale Funktionen.
Ihre Erkenntnisse kdnnen dazu beitragen, die korperli-
che und psychische Gesundheit zu verbessern, das
Wohlbefinden in der Familie und am Arbeitsplatz zu
steigern sowie Fdhigkeiten im Umgang mit Emotionen
zu férdern. Dabei werden auch experimentelle Metho-
den eingesetzt. Bei solchen Experimenten, in denen
Menschen neuen Eindriicken ausgesetzt werden, wird
die Hirnaktivitdt der Versuchspersonen gemessen; dabei
kommt ein so genannter Elektroenzephalographie-Helm
zum Einsatz; der Helm ist mit 256 Elektroden gespickt,
um die Hirnstrome aufzuzeichnen
(www.affective-sciences.org).

18. NFS . QSIT"

Der NFS ,QSIT" untersucht mikroskopische Zustdnde
der Materie, die den Gesetzen der Quantenmechanik
folgen. Auf der Oberflache eines Halbleiter-Wafers etwa
hat ein Elektron zwei Moglichkeiten (O und 1), sich von
A nach B zu bewegen. GemaR der Quantenmechanik
fuhrt das zur Uberlagerung von Zustinden; so kann bei-
spielsweise ein Teilchen an zwei Orten gleichzeitig sein.
Ein besseres Verstandnis dieser Eigenschaft konnte kiinf-
tig fir eine entschieden leistungsfdhigere Datenverar-
beitung (Quantencomputer) genutzt werden. Der NFS
.QSIT — Quantenwissenschaften und -technologie" be-
wegt sich in einem Feld, das zentrale Entdeckungen des
20. Jahrhunderts zusammenbringt: Quantenphysik und
Informationstheorie. Die Forschung auf diesem Gebiet
wird Wissenschaft und Technologie kiinftig stark beein-
flussen. Anwendungsmoglichkeiten ergeben sich vor
allem im Bereich der Informatik und der Sensoren. Der
NFS ,QSIT" verbindet in einem multidisziplindren An-
satz Konzepte aus Physik, Chemie sowie Ingenieur- und
Computerwissenschaften. Im NFS-Netzwerk arbeiten
Forschende aus zahlreichen Schweizer Hochschulen mit
Grundlagenforschern der Industrie zusammen. lhr ge-
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meinsames Ziel ist die Entwicklung von Anwendungen
im Bereich der Quanteninformatik, aber auch die Unter-
suchung neuer Paradigmen in der physikalischen Grund-
lagenforschung, Ordnung und Zustinde der Materie
beispielsweise (www.nccr-gsit.ethz.ch).

19. NFS ,MUST"

Der NFS ,MUST - Ultraschnelle Prozesse in molekularen
Bausteinen" erdffnet neue Perspektiven fiir das Studium
molekularer Systeme und zeitaufgeldster Strukturunter-
suchungen in Physik, Chemie und Biologie. Im Zentrum
steht die multidisziplindre Entwicklung experimenteller
und theoretischer Werkzeuge. Damit sollen chemische
Reaktionen und Energie-Transfer-Prozesse auf atomarer
und molekularer Ebene sowie Elektronen- und Proto-
nen-Transferprozesse mit ultrakurzer zeitlicher und ra-
umlicher Auflésung untersucht werden. Die neuartigen
theoretischen und experimentellen Methoden erlauben
Einblicke in schnellste chemische und physikalische Pro-
zesse in Bausteinen natirlicher und kiinstlicher Materie.
Ziel ist das bessere Verstindnis, wie bei molekularen
Bausteinen strukturelle Anderungen und Funktionen
miteinander verkniipft sind, wie Oberflachen die Dyna-
mik dieser Bausteine beeinflussen und wie Elektronen in
solchen Bauteilen transportiert werden. Das vertiefte
Verstandnis der Materie auf mikroskopischer Ebene ist
entscheidend fiir die Bewaltigung wichtiger gesellschaft-
licher Herausforderungen, darunter die Suche nach al-
ternativen Energiequellen, die Synthese komplexer
funktioneller Medikamente oder die Entwicklung neuer
elektronischer Gerate (www.nccr-must.ch).

20. NFS ,Plant Survival”

Der NFS ,Plant Survival — Uberlebenserfolg von Pflanzen
in naturnahen und landwirtschaftlichen Okosystemen”
betreibt physiologische und 6kologische Grundlagenfor-
schung. Neben der Erforschung physiologischer Prozes-
se, beispielsweise der Reaktion auf Licht, untersuchen
die Forschenden auch die Interaktion von Pflanzen und
Insekten, darunter die Bedeutung chemischer Abwehr-
stoffe, die von den Pflanzen produziert werden, um
natiirliche Feinde von Schadlingen anzuziehen. Ein an-
derer Schwerpunkt liegt bei invasiven Pflanzen. Der NFS
+Plant Survival" versucht zu erklaren, weshalb sich diese
gebietsfremden Arten auf Kosten der einheimischen
Arten ausbreiten. Der NFS hat zu einer Reorganisation
der biologischen Forschung an der Universitdt Neuen-
burg gefiihrt. Zudem hat er am Aufbau eines gesamt-
schweizerischen pflanzenwissenschaftlichen Forschungs-
netzwerkes mitgewirkt. Die Forschenden im NFS ,Plant
Survival" untersuchen das Zusammenspiel von Pflanzen
und Insekten. So fanden sie heraus, dass zum Beispiel
Mais mit fliichtigen Duftstoffen die Wespe Campoletis
sonorensis anlockt, die ein Ei in die Raupe Spodoptera
littoralis legt und damit diesen Schadling der Maispflan-
ze ausschaltet. Die Forschenden untersuchen auch die
Zusammenhdnge zwischen Erndhrungssicherheit und
Klimawandel in Entwicklungsldndern. Etwa im Kauka-
sus, wo die Bevolkerung unterschiedlich von internatio-
naler Nahrungsmittelhilfe profitiert

(www.unine.ch/ plantsurvival).
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Zur Vertiefung: NFS ,Plant Survival” — Der findige Duft-
forscher im Maisfeld

Wenn sie von Schadlingen befallen werden, rufen Mais-
pflanzen mit Duftstoffen die Feinde ihrer Feinde zu
Hilfe. Ted Turlings ist mit seinem Team vom Nationalen
Forschungsschwerpunkt ,Plant Survival - Uberlebenser-
folg von Pflanzen in naturnahen und landwirtschaftli-
chen Okosystemen" (NFS ,Plant Survival") auf bestem
Weg, dieses faszinierende Abwehrverhalten fiir die bio-
logische Schadlingsbekampfung nutzbar zu machen.

Ted Turlings liebt Mais. Nicht weil daraus Polenta oder
Popcorn gemacht wird, sondern weil die Pflanze fir
einen chemischen Okologen wie ihn ein tolles For-
schungsobjekt abgibt: Die Aufzucht ist problemlos — und
der unspektakuldr wirkende Mais birgt Erstaunliches. Er
ist ndmlich keineswegs so hilflos, wie man es von einer
Pflanze erwarten kénnte. Als junger Forscher, der sich
seine Sporen in den USA abverdiente, fand der aus
Holland stammende Turlings heraus, dass Maispflanzen
einen Duftstoff absondern, wenn ihre Blatter von Rau-
pen befallen werden. Dieser lockt parasitische Wespen
an, die ihre Eier in die Raupen legen und sie so abtéten.
Mit seinem duftenden Hilferuf schitzt sich der Mais
also. Nach dieser Entdeckung standen fiir Turlings die
Tore an Universitdten in der ganzen Welt offen. Er ent-
schied sich fur die Schweiz, ,weil es das beste Angebot
war", wie er sagt. Zuerst forschte er drei Jahre an der
ETH Zirich, dann wechselte er nach Neuenburg, wo er
heute den NFS ,Plant Survival" leitet. Im NFS entdeck-
ten Turlings und sein Team, dass der Mais auch im
Boden Duftsignale aussendet. Werden seine Wurzeln
von einem beriichtigten Schéadling, der Larve des Mais-
wurzelbohrers, angeknabbert, lockt er auf diese Weise
winzige Wiirmer an, die den Schédling vernichten.

Risikoreiche Studie brachte Erfolg

Die Forschenden fanden heraus, dass viele Maissorten
aus den USA durch jahrelange Zucht die Fahigkeit verlo-
ren hatten, das lebensrettende Duftsignal zu erzeugen.
Mittels Gentechnik gelang es ihnen, dem Mais die
Fahigkeit zurlickzugeben. Die Publikation dieser Er-
kenntnisse sorgte weltweit fiir Schlagzeilen; in Argenti-
nien genauso wie in Japan oder China. ,Ohne enge Zu-
sammenarbeit mit Partnern inner- und aulerhalb des
NFS ware der Erfolg unmoglich gewesen"”, erklart Tur-
lings. Genetikerinnen und Genetiker am Max Planck-In-
stitut fiir chemische Okologie in Jena etwa waren fir die
gentechnischen Finessen zustdndig und dank Agrarfor-
schenden der Universitat Missouri und des Delsberger
Forschungsinstituts CABI Bioscience wurden Freiland-
versuche in den USA und in Ungarn moglich.

Eine entscheidende Rolle spielte das Férderungsinstru-
ment NFS. Die Leitung jedes NFS hat ndmlich die Frei-
heit, einen kleinen Teil der langfristigen Finanzmittel fir
Studien zu verwenden, deren Gelingen unsicher ist. ,In
einem solchen Pilotprojekt fanden wir das Maiswurzel-
signal”, sagt Turlings. Die erstaunliche Entdeckung hat
nun das Interesse des Agrargiganten Syngenta geweckt.
Der Basler Konzern méchte die biologische Schadlings-
bekdmpfung der NFS-Forschenden nutzen, um die Re-
sistenz gentechnisch verdnderter Maissorten zu verbes-
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sern. Turlings freut sich sehr Uber das Interesse. Seine
Motivation sei es zwar immer gewesen, hochstehende
Grundlagenforschung zu betreiben. Eine Anwendung
seiner Resultate zu sehen, verschaffe aber enorme Be-
friedigung.

Dritte Bewilligungsserie ab 2010 (8 Schwerpunkte)

In dieser Serie haben die NFS zugenommen, die mehre-
re Heiminstitutionen aufweisen. Dazu kommt die Ver-
netzung mit weiteren 1-6 Kooperationspartnern pro
NFS.

21. NFS ,Kidney.CH"

Der NFS ,Kidney.CH - Kontrolle der Homd&ostase durch
die Nieren" ist weltweit das erste Forschungsnetzwerk,
das die physiologischen Prozesse in der gesunden und er-
krankten Niere in groRer thematischer Breite untersucht.
So sollen Erkenntnisse fiir neue praventive, diagnostische
und therapeutische Ansatze zur Behandlung von Nieren-
patienten gewonnen werden. Hintergrund: Die Zahl von
Nierenerkrankungen hat in den letzten Jahren stark zuge-
nommen. Patienten mit chronischen Nierenerkrankun-
gen riskieren weitere Folgekrankheiten, zum Beispiel
Bluthochdruck oder Osteoporose. Die Einschrankung der
Nierenfunktion hat verheerende Folgen fiir den Kérper,
da die Niere fur das Aufrechterhalten des Gleichgewichts
verschiedenster Stoffe im Korper (Homdostase) verant-
wortlich ist. Die Homdostase ist fur das Funktionieren
des Korpers und damit fiir ein gesundes Leben von zen-
traler Bedeutung (www.nccr-kidney.ch).

22. NFS ,TransCure"

Der NFS ,TransCure — Von der Transportphysiologie zu
therapeutischen Ansédtzen" verfolgt die Integration der
Disziplinen Physiologie, Strukturbiologie und Chemie
und entwickelt neue therapeutische Strategien fiir die
Behandlung der wichtigsten Krankheiten. Transportpro-
teine und lonenkandle spielen eine bedeutende Rolle
bei allen physiologischen Prozessen im menschlichen
Kérper. Fehlfunktionen solcher Proteine sind méglicher-
weise an der Entstehung von Krankheiten wie Diabetes,
Bluthochdruck, Osteoporose und Neurodegenerationen
beteiligt und spielen bei Herz- und Krebserkrankungen
eine Rolle. Die Forschenden im NFS ,TransCure" arbei-
ten daran, das Verstindnis von Strukturen und Mecha-
nismen dieser Proteine zu vertiefen. Ziel: Das Wissen
Uber das Funktionieren von Transportproteinen und
Kandlen so zu erweitern, dass neue Medikamente ent-
wickelt werden konnen (www.transcure.org).

23. NFS ,Robotik"

Der NFS ,Robotik — Intelligente Roboter fiir eine verbes-
serte Lebensqualitdt” nimmt eine vielversprechende
Thematik der Ingenieurwissenschaften auf und will
neue, auf den Menschen ausgerichtete Robotertechno-
logie entwickeln. In naher Zukunft werden intelligente
Roboter eine wichtige Rolle bei der Verbesserung der
Lebensqualitdt spielen. So sollen Serviceroboter dazu
beitragen, dass dltere Menschen ldnger in ihrer gewohn-
ten Umgebung leben kdnnen. Neuro- und exoprotheti-
sche Roboter werden die Mobilitdt und Autonomie be-
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hinderter Personen erweitern und Ausbildungsroboter
sollen die Ausbildung einer neuen Generation von Wis-
senschaftlern und Ingenieuren unterstiitzen. Zudem
werden Umweltroboter fiir eine sauberere und sicherere
Welt sorgen. Um dieser Vision ndher zu kommen, sind
aber noch fundamentale Erkenntnisgewinne bei der
Technologie, den Materialien sowie den Kontrollmecha-
nismen notig. Noch sind groRe Fortschritte notig, damit
Roboter von Science-Fiction-Figuren zu Helfern im All-
tag werden. Ein moégliches kiinftiges Einsatzgebiet fiir
Roboter sind Rettungseinsdtze. Miniroboter schieben
sich unter den Korper eines Brandopfers und bewegen
es so aus der Gefahrenzone (www.nccr-robotics.ch).

24. NFS ,SYNAPSY"

Der NFS ,SYNAPSY — Synaptische Grundlagen psychi-
scher Krankheiten" will die neurobiologischen Mecha-
nismen psychischer und kognitiver Stérungen auf-
decken. Denn eine groRe Herausforderung der Psychia-
trie ist, die Entstehungsprozesse dieser Erkrankungen
genauer zu verstehen. Die gewonnenen Erkenntnisse
sollen die Entwicklung von besseren diagnostischen
Werkzeugen und therapeutischen Ansdtzen ermégli-
chen. Der NFS ,SYNAPSY" arbeitet an der Schnittstelle
zwischen préklinischer Forschung und klinischer Ent-
wicklung und verbindet die Neurowissenschaften mit
der Psychiatrie. Der Forschungsschwerpunkt tragt dazu
bei, eine neue Generation von Psychiatern auszubilden,
die zum einen Uber eine hohe klinische Kompetenz und
zum anderen Uber gute Kenntnisse der neurobiologi-
schen Grundlagen psychischer Funktionen und Dysfunk-
tionen verfiigen (www.nccr-synapsy.ch).

NFS ,Demokratie” - Demokratien im wissenschaftlichen
Qualitétstest

Wie demokratisch ist ein Land? Antworten auf diese
Frage gibt ein Messinstrument, entwickelt im Nationa-
len Forschungsschwerpunkt ,Demokratie — Herausforde-
rungen an die Demokratie im 21. Jahrhundert" (NFS
.Demokratie"). Grundgedanke: Eine Demokratie funk-
tioniert nur dann, wenn die Prinzipien Gleichheit, Frei-
heit und demokratische Kontrolle in einem ausgewoge-
nen Verhdltnis zueinander stehen.

Ein Interview mit dem Politologen Marc Biihimann, dem
Leiter des Projekts:

Herr Biihlmann, |hr Demokratiebarometer arbeitet mit
einem ausgekliigelten Set von Funktionen, Komponen-
ten und Indikatoren. Was messen Sie damit?

Die unterschiedliche demokratische Qualitét in etablier-
ten Demokratien. Wir vergleichen Verfassungen, aber
auch die Verfassungswirklichkeit. In Italien zum Beispiel
hat sich unter Silvio Berlusconi zwischen 2000 und 2005
an der Verfassung kaum etwas gedndert, an der Verfas-
sungswirklichkeit hingegen schon. Das Vertrauen in die
Judikative etwa hat abgenommen, da Berlusconi - ver-
starkt durch die Medien — eine Kampagne gegen die
Richter fiihrte und die Gerichte lacherlich machte. Die-
sen Vertrauensverlust der Bevélkerung kann man mit
Hilfe verschiedener Indikatoren messen. Ein anderer Be-
reich ist die oOffentliche Artikulation. Da messen wir
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unter anderem die Unabhéngigkeit der Medien von der
Regierung. Wie sehr die politische Elite durch die Of-
fentlichkeit, also auch via Medien, kontrolliert wird, ist
ein wichtiges Qualitdtsmerkmal einer Demokratie. Ver-
lieren die Medien an Unabhangigkeit, ist dies hochst
problematisch. Das war und ist in Italien unter Berlusco-
ni der Fall.

Warum wurde Ihr Projekt im Rahmen des NFS ,Demo-
kratie" realisiert? Was sind die Stdrken eines For-
schungsschwerpunkts fiir diese Art von Forschung?

Der NFS ,Demokratie” hat den Anspruch, nicht nur zu
forschen, sondern Wissen auch an die Offentlichkeit zu
bringen. Genau das tun wir mit unserem Projekt. Man
kann anhand des Demokratiebarometers gut zeigen, was
eine Demokratie ausmacht, wie sie sich verdndert und
wo sie moglicherweise in Gefahr ist. Wir waren als For-
schende dazu angehalten, sowohl wissenschaftlich zu
arbeiten als auch Offentlichkeitsarbeit zu betreiben. Wir
bemuhten uns um die Verstandlichkeit unserer Arbeit,
gingen dabei aber trotzdem wissenschaftlich korrekt vor.
Das war eine groRe Herausforderung. Einzigartig an
einem NFS ist fiir die Forschenden die langfristige Finan-
zierung. Dieser lange Atem ist n6tig, um ein funktionie-
rendes Instrument wie das Demokratiebarometer zu
entwickeln.

lhre Resultate legen nahe, dass gute Demokratien mehr
leisten als schlechte. Zum Beispiel im Umgang mit Wirt-
schaftskrisen ...

... ja, darauf deutet einiges hin. Wir haben versucht, dies
am Beispiel der Dotcom-Krise im Jahr 2000 zu zeigen. Es
gibt Lander, in denen die Demokratiequalitat infolge
dieser Krise deutlich zurlickging. Aber das ist eben nicht
Uberall passiert! Gewisse Demokratien gingen sogar ge-
starkt aus der Krise hervor: etwa Danemark, das ver-
sucht, moglichst viele Interessen gleichberechtigt in
seine politischen Entscheidungsprozesse einzubinden.
Diesen Landern gelingt es dank der nun groBeren Ak-
zeptanz bei der Bevolkerung, auch harte Reformen
durchzusetzen. In Ddnemark war die Reform der Ar-
beitsmarktgesetze in Folge der Dotcom-Krise ein Erfolg.
In Portugal, das dhnliche Reformen versuchte, sind sie
gescheitert. Bestimmt haben da zusatzliche Faktoren
eine Rolle gespielt. Die Idee des Demokratiebarometers
mit seinen feinen Messkriterien ist es, genau solche
Dinge zu erkldren und daraus Verbesserungsvorschlage
fiir das Funktionieren von Demokratien abzuleiten.

Die Qualitit der Schweizer Demokratie lag 2005 nur im
Mittelfeld der 30 untersuchten Ldnder. Weshalb?

Die Schweiz hat zwar viele Partizipationsmoglichkeiten,
aber sie werden von der Bevdlkerung nur schwach und
vor allem sehr ungleich genutzt. Wer am politischen
Leben teilnimmt, ist tendenziell reich, gut ausgebildet
und vor allem mannlich. Und es gibt strukturelle Min-
derheiten, die ganz ausgeschlossen bleiben. Das ist in
anderen Ldndern nicht so. Ein Viertel der wahlfahigen
Bevélkerung der Schweiz ist gar nicht wahlberechtigt:
die Migrantinnen und Migranten. Es ist schwierig zu be-
griinden, weshalb Leute, die hier wohnen und vor allem
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auch Steuern bezahlen, nicht mitentscheiden kénnen,
was mit ihrem Geld geschieht.

25. NFS ,Demokratie”

Der NFS ,Demokratie — Herausforderungen an die De-
mokratie im 21. Jahrhundert" untersucht, wie sich die
Demokratie unter den aktuellen Bedingungen der Glo-
balisierung und Mediatisierung entwickelt: einerseits
werden nationalstaatliche Entscheidungsstrukturen an-
gesichts der Globalisierung und der voranschreitenden
europdischen Integration zunehmend in Frage gestellt;
andererseits beeinflussen die Medien zunehmend die
Politik und die fiir Demokratien wichtigen &ffentlichen
Debatten. Der NFS ,Demokratie” verwirklicht eine in
Europa einmalige Verbindung der Fachgebiete Poli-
tikwissenschaft sowie Publizistik- und Kommunikations-
wissenschaften. Ziel ist, Vorschldge zu erarbeiten, wie
politische Entscheidungsprozesse, die politische Bildung
und die Qualitat der Medienberichterstattung verbes-
sert werden kénnen. Aus dem NFS ist das Zentrum fiir
Demokratie Aarau hervorgegangen
(www.nccr-democracy.uzh.ch).

26. NFS ,LIVES"

Der NFS ,LIVES - Uberwindung der Verletzbarkeit im
Verlauf des Lebens" untersucht die belastenden Auswir-
kungen der postindustriellen Wirtschaft und Gesell-
schaft auf die Entwicklung von Vulnerabilitatslagen in
Form sozialer Ausgrenzung oder Gefdhrdung. Der NFS
.LIVES" flihrt komparative Longitudinalstudien sozio-
struktureller und individueller Faktoren zur Uberwin-
dung von Verletzbarkeit durch. Unter der Leitung von
Forschenden an den Universititen von Lausanne und
Genf werden Lebensverlaufe als Entwicklungsprozesse,
als Ergebnis institutioneller Regulierung und Politik oder
als biographische Konstruktion untersucht. Dabei wer-
den Lebensverldufe von etwa 25.000 Personen iber ver-
schiedene Lebensbereiche hinweg (Gesundheit, Familie,
Beruf, Institutionen) analysiert. Ziel dieser Studien ist die
Entwicklung innovativer sozialpolitischer Manahmen.
Der NFS ,LIVES" analysiert Lebensverldufe und betrach-
tet dabei jene Faktoren, die langfristig zu gesundheitli-
cher, sozialer oder psychologischer Verletzbarkeit
flihren. So gibt es in der Schweiz beispielsweise wesent-
liche Unterschiede der Integration von Ménnern und
Frauen in den Arbeitsmarkt: Wahrend die Mdnner naht-
los von der Ausbildung ins vollzeitliche Erwerbsleben
wechseln, verldauft die Arbeitsbiographie der Frauen viel
bewegter (www.lives-nccr.ch).

27. NES ,Chemische Biologie"

Der NFS ,Chemische Biologie — Biologische Prozesse
mittels chemischer Verfahren visualisieren und kontrol-
lieren" nutzt chemische Werkzeuge, um das Leben auf
molekularer Ebene besser zu verstehen. Bisher konnten
nur wenige Technologien die zahllosen biochemischen
Aktivitaten detailliert beschreiben, die eine lebende
Zelle ausmachen. Der NFS ,Chemische Biologie" will
Methoden weiterentwickeln, um biologische Vorgange
in Molekiilen zu visualisieren und zu beeinflussen. Bei-
spielsweise die Struktur einer neuen Klasse von kleinen
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Eiweilmolekiilen (Peptiden), die die Aktivitidt von gros-
sen EiweiBmolekilen (Proteinen) spezifisch kontrollie-
ren. Ein anderes Beispiel ist das Wachstum der Zellwand
von keimender Hefe. Im NFS entwickeln Chemikerin-
nen, Biochemiker, Physiker und Zellbiologinnen innova-
tive Techniken, die es erméglichen, neue Informationen
Uber Reaktionen in den Zellen zu liefern und zu kontrol-
lieren. Die neuen Werkzeuge kommen bei verschiede-
nen biologischen Phdnomenen zur Anwendung, wie
zum Beispiel bei der Visualisierung der Aktivitdten von
ausgewahlten Proteinen wahrend der Zellteilung. Paral-
lel dazu wird im NFS eine Plattform fiir chemisches Scre-
ening aufgebaut, die die Entwicklung einer neuen Gene-
ration von Molekiilen mit biologischen Wirkungen er-
moglicht (www.nccr-chembio.ch).

lll. Forschung im Netzwerk — das
Erfolgsrezept der NFS

Durch ihre spezifische Arbeitsweise — die intensive Zu-
sammenarbeit Uber Institutionen und Fachgebiete hin-
weg — ermoglichen die NFS — wie zu Beginn des Berichts
bereits erwdahnt — Mehrwerte in verschiedenen Berei-
chen, die sonst mit EinzelmalRnahmen geférdert werden.
Aln funf Bereichen ist der Mehrwert, den die NFS fiir die
Schweizer Forschung schaffen, besonders augenfallig:
International sichtbar: In den NFS sind bis heute rund
18.500 wissenschaftliche Publikationen entstanden.
Viele davon wurden in den renommiertesten wissen-
schaftlichen Zeitschriften publiziert. Die NFS haben zur
internationalen Sichtbarkeit der Schweizer Forschung
beigetragen. Und: |hr Renommee hat talentierte Wis-
senschaftler aus der ganzen Welt angezogen und so den
Forschungsplatz Schweiz gestarkt.

Im Netzwerk erfolgreich: Die NFS funktionieren als Ver-
bund, in dem eine Vielzahl von wissenschaftlichen Part-
nern aktiv ist. Die Arbeit in diesen Netzwerken hat sich
als fruchtbarer Boden herausgestellt, auf dem originelle
und innovative Forschungsansatze gedeihen.
Strukturstdrkend: Die NFS hinterlassen Spuren, die weit
Uber ihre befristete Dauer hinausreichen. Sie haben
dazu beigetragen, dass sich die unterschiedlichen Ak-
teure in der Schweizer Forschung auf ihre Stdrken be-
sonnen und inhaltliche Schwerpunkte gesetzt haben.
Die NFS haben die Strukturen der Forschungslandschaft
nachhaltig verdndert. So ist zum Beispiel das Zentrum
fir Demokratie in Aarau entstanden und es wurde das
Oeschger-Zentrum fiir Klimaforschung an der Univer-
sitdt Bern gegriindet.

Karriereférdernd: Die NFS sind eine Talentschmiede. Die
NFS haben 63 Assistenzprofessuren geschaffen und in
ihren Doktorierenden-Programmen 972 Nachwuchsfor-
scherinnen und -forscher ausgebildet. Eine gezielte
Nachwuchsférderung innerhalb der Schwerpunkte hat
dazu gefuhrt, dass junge Forschende in ihrer akademi-
schen Karriere besonders schnell vorankommen und
dass andere NFS-Doktorierende in Wirtschaft und Ver-
waltung relissieren.

Anwendungsorientiert: Die NFS haben sich als wirksam
beim Wissens- und Technologietransfer erwiesen. lhre
Strukturen tragen dazu bei, dass die Resultate der
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Grundlagenforschung einen moglichst direkten Weg in
die Wirtschaft finden. Zwischen 2001 und 2010 sind die
NFS 661 Kooperationen mit Unternehmen eingegangen
und haben 56 Start-up-Firmen aufgebaut oder unter-
stltzt. Ihre Expertise hat das Interesse von weltweit tati-
gen Firmen geweckt (SNF-Bericht 2009, S. 3; Zahlen ak-
tualisiert).

Fazit: Die NFS sind ein Erfolg — und ein besonders span-
nendes Kapitel in der Geschichte der Schweizer For-
schungsférderung dazu.

Daten und Fakten (SNF-Bericht 2010, S. 16f.)
Publikationen

In den NFS sind bis heute rund 18.500 wissenschaftliche
Publikationen entstanden, Viele davon wurden in den
renommiertesten wissenschaftlichen Zeitschriften publi-
ziert.

Wissenschaftliche Zeitschriften (Artikel): 13.110
Andere, wissenschaftliche Publikationen: 5.278

Internationale Partnerschaften und Projekte
Internationale Sichtbarkeit, Internationalisierung waren
Ziele des Programms. Mit rund 2.550 Kooperationen als
Forschungspartnerschaften und durch Projektbeteili-
gung an internationalen Programmen ist dieses Ziel rea-
lisiert worden.

Internationale Forschungspartnerschaften: 2.140
Projektbeteiligung an internationalen Programmen: 407

Professoren

Die NFS haben strukturbildende Wirkungen. An den 27
NFS sind rund 600 Professor/innen aktiv beteiligt, 47
bereits vorhandene Lehrstiihle wurden bei ihrer Wieder-
besetzung auf das Forschungsgebiet eines NFS ausge-
richtet und 65 Lehrstiihle wurden dank der NFS neu ge-
schaffen.

Strukturbildung (2001-2008)

Beteiligte Professuren (insgesamt): 600
davon

Professuren (neu geschaffen): 65

Professuren (auf NFS-Thema ausgerichtet): 47

Nachwuchs

In den NFS wurden total 63 neue Assistenzprofessu-
ren/Junior leaders geschaffen. Insgesamt haben in den
Doktorandenprogrammen der NFS 1013 Nachwuchsfor-
scherinnen und -forscher doktoriert. Dazu kamen 1.146
abgeschlossene Postdoktorate.

Talentschmiede

Abgeschlossene Doktorate: 1.013

Abgeschlossene Postdoktorate: 1146

Herkunft der Abganger
Die Verteilung der Abgédnger nach den Kontinenten ihrer

Herkunftslander zeigt mit zwei Dritteln Nicht-Schwei-
zern eine starke internationale Verankerung. Wahrend
also ein Drittel der Abgédnger aus der Schweiz stammt,
stellen die restlichen Lander Europas etwa 50%, Ameri-
ka (N/S) 5%, Asien 10%, Afrika und Australien/Ozeanien

unter 2%.
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Tabelle 1: Herkunft der Abganger

Doktorierende rostdocs Tonal
Schweiz 443 283 726
Enropa (ohne CH} 414 639 1053
Amerika (N/S) 3s 67 105
Adrika 249 14 43
Asien B4 152 216
Australien 3 11 16
Crzeanien
Total 1013 1146 2150

Tabelle 2: Finanzquellen der NFS (kumuliert 2001 C 2010)

Die Nationalen Forschungsschwerpunkte (NFS) der Schweiz

Finanzen

Der Schweizerische Nationalfonds hat zwischen 2001
und 2010 rund 582 Millionen Franken in die NFS inves-
tiert und damit die Forschungsschwerpunkte zu gut
einem Drittel finanziert. Die beteiligten Universitdten
steuerten 834 Millionen Franken an die NFS-Budgets
bei (ohne 3. Bewilligungsserie). Die Summe der von den
NFS zwischen 2001 und 2008 eingeworbenen Drittmit-
tel betrug 174 Millionen Franken.

IV. Kommentar (Wolff-Dietrich Webler)

Die Schweiz hat mit den NFS erhebliche Anstrengungen
unternommen, um die eigene Forschung zu unterstit-
zen und auf hochstem Niveau weiter zu ent-
wickeln, in thematisch besonders aussichtsrei-
che Bereiche hinein. Das Profil, die Merkmale

Betrag (Mo, CHEF)

sind zukunftsweisend, die Erfolge eindrucks-

Bemerkunge voll.

Beitriige SNF aR1,92 36.6%0

alle 27 NFs
(2001 = 2010)

Eine Erfolgsquote von einem Siebtel der ge-
stellten Antrdge (8 aus 54) in der 3. Bewilli-

Beitriige 22660 14.3%

Heiminstitutionen

fibr 200 MFS 200 -
2000, ohne 3. 5ene

gungsrunde wirft allerdings Fragen auf. Ent-
weder lieR die Qualitét all zu vieler Antrage zu
wiinschen iibrig oder das verfligbare Forder-

Beitrige Netzwerk- 7,45 38.2%
pariner  Partner-

universititen

fibr 200 NFS 200 -
2000, ohne 3. Sene

volumen war dann doch zu gering, um mehr
qualifizierte Antrage fordern zu koénnen.
Wahrend das Interesse erfreulich ist — in der

Dnttmittel 174,00 10.9%

2001 = ZIH13

Schweiz offensichtlich nicht aus der Not gebo-
ren — sind es die Forderaussichten als Erfolgs-

Total 1"590.03 10, 0%

quote nicht. Forschergruppen in dieser Zahl

Wissenstransfer

Die NFS sind 661 Kooperationen mit Firmen eingegan-
gen. NFS-Forschende haben 295 Patente erlangt und 45
Prototypen entwickelt. 87 Projekte KTl kamen hinzu.
Und aus den NFS sind 56 Start-up-/Spin-off-Firmen ent-
standen.

Wissenstransfer

Patente: 295

Projekte KTI: 87

Kooperationen mit Industrie: 661
Prototypen: 45
Start-up-/Spin-off-Firmen: 56

Berufskarrieren

Uber zwei Drittel der Abganger setzten ihre Berufskar-
riere in der Wissenschaft fort, 5% gingen in die &ffentli-
che Verwaltung, rund ein Flnftel wechselte in die Priva-
tindustrie.

Arbeitgeber der Abgénger
Wissenschaft: 71%
Offentlicher Dienst: 5%
Privatindustrie: 21%
Andere: 3%
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Antrage entwickeln zu lassen, stellt Fragen zur
Kosten/Nutzen-Relation individuell fiir die beteiligten
Forscher und gesellschaftlich fiir den Umgang mit deren
Arbeitskraft. Sicherlich werden abgelehnte Vorhaben ir-
gend eine Verwendung finden. Aber dariiber ist in der
Wissenschaftsforschung fast nichts bekannt. Der Focus
liegt fast immer auf den bewilligten Projekten.

Die Zwischenbilanz der NFS nach 9 Jahren Laufzeit zeigt
eindrucksvolle Erfolge, auch in ihrer Verkniipfung von
Grundlagen und Anwendung. Solche Forschung kennt
kaum Probleme ihrer Legitimation. Die vorstehenden
Beispiele der NFS sind in ihrer Verteilung und ihrem Zu-
schnitt zusatzlich geeignet, im Sinne des Public Under-
standing of Sciences and Humanities (PUSH) der Offent-
lichkeit von der Sinnhaftigkeit dieser Forschungen zu in-
formieren und dabei Rechenschaft Giber den Mittelein-
satz abzulegen. Die innerwissenschaftlichen Begutach-
tungs- und Entscheidungsstrukturen (die hier nicht im
Detail behandelt werden kénnen), sind geeignet, die
Qualitat der geforderten Vorhaben sicher zu stellen.

Quellen:

Die Nationalen Forschungsschwerpunkte — eine Schweizer Erfolgsgeschich-
te: http://www.snf.ch/nfp/nccr/SiteCollectionDocuments/O_home_bro
schuere_d.pdf, (Aufruf 412.2010, zitiert als SNF-Bericht 2009).

Die Nationalen Forschungsschwerpunkte: http://www.snf.ch/SiteCollection
Documents/nccr_broc hure_d.pdf, (Aufruf 4.12.2010, zitiert als SNF-Be-
richt 2010).
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Wilhelm Krull

Philanthropy in Support of Research and Innovation*

In the following article | want to make three points, or
rather raise three questions: First, which challenges does
a multi-polar, globalised world pose to higher education
and research? Second, which are the strengths and
weaknesses of the European research system? And last
but not least, what can private foundations do to sup-
port transformative research (and thus foster innova-
tion)?

1. Which challenges does a multi-polar,
globalised world pose to higher education
and research?

Since the mid-1980s, we have been witnessing dramatic
changes in the political landscape and the economic
map not only of Europe, but of the world at large. Since
the end of the Cold War we have become part of a dy-
namic ongoing process only loosely characterised by the
term 'globalisation’, a process that involves “the inexor-
able integration of markets, nation-states, and technolo-
gies to a degree never before witnessed, in a way that is
enabling individuals, co-operations, and countries to
reach around the world further, faster, deeper, and
cheaper than ever before."

When we look back at the fundamentally new develop-
ments of the past 20 to 25 years, we cannot help but re-
cognize that the speed as well as the impact of change
has increased quite dramatically. This applies not only to
the European political landscape and its re-structuring
since 1990, but also to the public and private infrastruc-
tures that have such a deep impact on our daily lives.
We live in a highly complex, largely science-, and tech-
nology-driven world, and it seems that the enormous
changes we have been witnessing since then are merely
a foretaste of the challenges ahead.

During the next 20 years, in particular Europe's econo-
mic paradigm will change fundamentally. While the ma-
nufacturing base will shrink continuously, future growth
and social welfare will rely increasingly on knowledge-
intensive products and services. We can also observe,
particularly in view of the demographic development in
Germany and most other European countries, that we
are faced with the completely new challenge of how an
ageing continent can actually maintain its capacity to in-
novate intensely. In this respect — as well as with respect

50

Wilhelm Krull

to the overall financial situation which has been drama-
tically worsened since 2008, — priority-setting and stra-
tegic decision-making will become even more important
in the future.

Of course, the economic and financial crisis has led
many people to assume that we are experiencing a revi-
val of the nation-state, in particular that of the regula-
tory scope and budgetary power of respective govern-
ments. Over the past two years the latter served quite
often as a last resort when it came to avoiding bank-
ruptcies of investment banks and insurance companies.
But the billions of dollars or Euros spent on these ope-
rations added to the huge budgetary deficits already
existing well before the crisis. It has by now become
evident, and it will soon become even more obvious
that the obligations resulting from this kind of deficit
spending will impact quite severely on the limited
range of options for future government interventions in
almost all walks of life, in particular those with strong
financial implications.

The limits and limitations of national policies become
even more obvious when we take a look at the so-called
'big picture’. Today's world is faced with dramatic de-
mographic changes, a global environmental crisis, and
the decline of freedom and democratic governance in
several parts of the world. All of these and many other
challenges make it imperative for us to re-think, and
subsequently re-align our approaches. If our globalised
world is becoming increasingly "hot, flat, and crowded",
then it is time for us to develop a sense of urgency and
to act accordingly, or as Thomas Friedman puts it from
an American perspective: "We have been living for far
too long on borrowed time and borrowed dimes. We
need to get back to work on our country and on our pla-
net. The hour is late, the stakes could not be higher, the
project could not be harder, the pay-off could not be
greater."?

In view of the critical state of affairs it is by no means
easy to maintain an optimistic approach to the challen-
ges ahead. Turning them into opportunities will require

| * Brussels, October 13, 2010.

1 Domininique Moisi: The Geopolitics of Emotion. How Cultures of Fear,
Humiliation, and Hope are Re-Shaping the World. London 2009, p. 9.
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all the intelligence, boldness, creativity, and persistence
we human beings are capable of. If we do not follow the
path on which hope prevails, we will probably end up in
some kind of globalised chaos, in particular in a climate
of fear, misunderstandings, miscalculations, and mis-
judgements.

Preserving a sense of hope and optimism has always
been at the forefront of strategically minded foundation
leaders. One of my favourite sayings about the differen-
ce between a pessimist and an optimist goes like this:
An optimist knows how bad the world is. A pessimist
has to go through the experience of evil every day anew.
Sometimes | even stick to the French writer Albert
Camus who once said: "We must conceive of Sisyphos as
a lucky man." Probably the most important difference
between the ancient Sisyphos who had to roll the same
stone up hill over and over again and our current situa-
tion is that there are always new stones waiting for us at
the bottom of the hill.

The field of higher education and research seems to be
cluttered with a particularly large number of such sto-
nes. The ongoing transition in the international division
of labour from hands, tools, and machines to brains,
computers, and laboratories as well as the increasing im-
portance of electronic communication for international
networking make it imperative for researchers and po-
licy-makers as well as for industry and politics to enter
into a process of assessing strengths and weaknesses, re-
viewing funding modes and institutional structures, and
subsequently adapt to the changing environment of
knowledge production.

This brings me to my second question:

2. Which are the strengths and weaknesses
of the European research (and research
funding) system?

The quality and accessibility of new knowledge as well
as relevant research and technological development are
decisive for the future well-being of our societies. As a
consequence of this crucial development, the European
Union has vowed to develop into a knowledge-driven
society and to create a European Research Area (ERA)
following the Lisbon European Council in March 2000
which had set out a daring strategic goal for the Europe-
an Union, namely to become the most competitive and
dynamic knowledge-based economy in the world by
2010. The Council made a commitment that "research
activities at national and Union level must be better in-
tegrated and coordinated to make them as efficient and
innovative as possible and to ensure that Europe offers
attractive prospects to its best brains and to achieve this
objective in a flexible, decentralised and non-bureaucra-
tic manner". This commitment will now even be taken
further by addressing the 'Grand Challenges' to be met
by 2020.

I Fo 2+3/2010

W. Krull

Philanthropy in Support of Research and Innovation

Today, Europe is still the world's largest research area.
With respect to the total number of graduates the figure
for the European Union (EU) is considerably larger
(roughly three million) than for the United States (about
2.2 million). Also the number of Ph.D. graduates per
annum (85.000 in Europe) is almost twice as large as the
number for the US (44.000). With regard to the number
of scientific papers published, Europe has overtaken the
United States already in the mid-1990s and is currently
the largest producer of scientific publications (with a
38% share compared to 33% for the US).

However, in the field of research and technological de-
velopment, Europe is facing increased global competi-
tion, particularly from the Asia-Pacific region. The rapid
growth of scientific output in Asia Pacific is in stark con-
trast to slow growth in Europe and stagnation in the
United States (US). If this trend continues, the Asia-Paci-
fic nations will be the biggest research community in
about ten years' time from now.

Over the last three decades, the European nations have
largely considered higher education as a tool for regio-
nal development, and not really focused on creating
first-class, internationally competitive universities. The
result is reflected in many benchmarking studies and
rankings as well as in the overall development with res-
pect to Nobel laureates and awardees of other pres-
tigious prizes. Fifty years ago, European scientists domi-
nated the list of Nobel Prize winners. Nowadays it is ba-
sically researchers in the United States (several of them
migrants of European origin) who win prizes for major
breakthroughs.

Apart from a few research areas such as astrophysics,
space research, nuclear physics and, to a limited extent,
molecular biology, Europe suffers from an almost total
lack of transnational support of basic and strategic rese-
arch. European research still needs institutional reforms
at all levels to keep pace with the rapid changes inherent
in becoming a knowledge-based economy. It is increa-
singly desirable, even urgent, to establish strong pan-
European funding structures capable of creating both a
cooperative climate for development of new ideas, and
an institutional environment to produce more cutting-
edge results through enhanced competition among the
best researchers throughout Europe.

This rationale was behind the establishment of the Eu-
roscience Association for the Advancement of Science as
well as the European Research Council (ERC). The deba-
tes about creating a European voice of scholarship and
science as well as the need for creating a basic research
funding institution can be traced back well into the
1970s and the subsequent establishment of the Europe-
an Science Foundation (ESF). They were revived by some
institutions such as the German Wissenschaftsrat in the
early 1990s, but it was not until the early days of this

| 2 Thomas L. Friedman: Hot, Flat, and Crowded. Why the world needs a

green revolution — And how we can renew our global future. London
2008, p. 25.
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century that the idea of creating an ERC turned into a
powerful vision which ultimately made the European
Council of Ministers and the European Commission to
deal with the recommendations prepared by numerous
experts and institutions.

Various committees and conferences paved the way for
an agreement not only among and between researchers,
politicians, and administrators, but also across research
associations and organisations. Crucial in this process of
establishing the ERC were not just scholars and scien-
tists, but also chief executives of European foundations.
They not only organised several fora for discussing the
perspectives of an ERC, but they were also involved in
preparing some of the strategically important reports.

The ERC finally launched in 2007, is a radical departure
from conventional methods for implementing EU re-
search programmes. It is the first European funding
body set up to support investigator-driven frontier rese-
arch. The 2009 "Review of the European Research
Council Structures and Mechanisms" by an expert
group chaired by Professor Vaira Vike-Freiberga has
shown that there are still some obstacles to overcome
on the way towards an autonomous, efficient, and ef-
fective transnational research funding organisation, but
also that an important step has been taken towards re-
structuring research funding on a European scale. Priva-
te foundations have played a crucial role in preparing for
this step. They also take an important part in the process
of innovating research funding in Europe, in particular
by moving from low trust, short-term modes of funding
towards high trust, medium- to long-term commit-
ments.

In the long run, Europe can only be successful in esta-
blishing and maintaining a globally competitive know-
ledge-based society, if it continuously strives to enhance
the quality of its research base, to strengthen the struc-
tural dynamics of the various research and innovation
systems, and to support frontier research in carefully se-
lected areas. Each research institution will have to re-
view its own processes of priority-setting and quality as-
surance, and to respond to the question whether it pro-
vides a stimulating training and research environment
which encourages risk-taking and enables its members
to leave the beaten tracks of well-established research
areas and to break new ground. So, what can private fo-
undations do to support creative researchers, research
policy-makers, and research institutions in this endea-
vour?

3. What can private foundations do to foster
transformative research?

There are basically seven points | want to make as a ten-

tative answer to this question:

1. Foresight and Autonomy: Given the billions of Euros
spent by public authorities and businesses, one might
ask what impact comparatively small-scale founda-
tions can achieve. It is indeed not the overall amount
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of money spent but rather the approach taken by
foundations that makes the difference. Our auto-
nomy, alertness and flexibility enable us to operate ef-
fectively, and - through carefully selected ‘islands of
success' - to achieve considerable impact on policy-
makers and decision-makers. We have to give both
research and funding a fresh impetus. We should try
to find the topics of the future and develop strategies
to support research in these fields.

. Originality and Innovativeness: We should try to be

front runners for others. A foundation can only suc-
ceed if it successfully detects new directions in rese-
arch early on and tries to enable breakthroughs in
emerging, in particular inter-, and transdisciplinary
areas. We have to be facilitators of change. Even on a
European or global scale small things matter. At the
same time we need to be responsive to upcoming and
already existing developments, especially within the
respective research community.

. Risk-taking and Courage: We have to create a stimu-

lating environment for risk-taking and innovation.
That means we have to focus our support on projects
that have the potential to transform the presently
prevailing views. We have to identify and encourage
those researchers who are prepared to take risks with
pursuing unconventional approaches. Researchers
and funders must both be courageous. Only if we are
prepared to take and share risks, can we encourage
people to identify new pathways, re-orient our navi-
gation systems, and leave the beaten track.

. Persistence and Perseverance: We need to provide

medium- to long-term support. Trust is essential for
providing both excellent funding and transformative
results in research. To take new pathways in a barely
known territory requires much longer timescales than
the usual pattern of two or three years of project fun-
ding. It is also important to allow for mistakes being
made, and for pursuing other directions than original-
ly planned.

. Diversity and Interaction: We have to overcome bo-

undaries between different disciplines, institutions,
and countries as well as to make academics more
aware of intercultural differences and pressing issues
discussed in other countries. The right balance bet-
ween a sufficient degree of diversity and extensive
opportunities for intense communication and colla-
boration provides the ideal breeding ground for ex-
ceptional thoughts.

. Responsibility and Ownership: We need to foster

science, scholarship, and research for and in develo-
ping countries and to initiate non-European net-
works. We have to work our way towards symmetric
partnerships, and that starts with defining a common
research agenda. Funding — especially in these areas —
needs to be on a multilateral level in order to enable
researchers from the disadvantaged parts of the world
to gradually develop a sense of ownership.
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7. Networking and Joint Funding: We not only have to
support networks on the part of research communi-
ties but also on the level of foundations. Small to me-
dium-sized foundations in particular can make a diffe-
rence by joining forces with other foundations and
setting up common funding initiatives, as we are cur-
rently doing primarily in Europe but also in Sub-Saha-
ran Africa.

Let me give you just one European example of such a
joint effort: a joint funding initiative of the Italian foun-
dation Compagnia di San Paolo, the Swedish Riksban-
kens Jubileumsfond, and the VolkswagenStiftung on
“European Foreign and Security Policy Studies". The par-
ticipating foundations were convinced that the national
views which dominate academic and practical approa-
ches towards a Common Foreign and Security Policy
(CFSP) of the European Union should recede in favour of
a transnational perspective. The research and training
programme they set up together aimed at developing
such a perspective by young researchers and practitio-
ners in their further qualification. The programme also
aimed at mobility across borders and between the aca-
demic and practical spheres. The candidates could work
at academic institutions of their own choice and appro-
priate European organisations engaged in CFSP. Each
participant in the programme has been funded for one
or two years. At least half of the time was to be spent
abroad in an academic or practice organization. Indivi-
dual activities could be combined with the active parti-
cipation in conferences and summer schools involving
the other researchers funded in this initiative.

Candidates for funding were young researchers and
practitioners who aimed at postgraduate or postdoctoral
research in the field of CFSP. They were selected accor-
ding to personal qualification and the expected quality
of the proposed piece of research. Disciplines, nationali-
ty, or belonging to an EU member state were not essen-
tial. The about 100 candidates who have passed, or are
currently engaged in the research and training program-
me should be able to work as university teachers, ana-
lysts for institutes or “think tanks", in the media, civil
service, or in political NGOs.

It is a crucial task not only for the universities, institutes,
and research funding institutions to open up these ca-
reer perspectives to young researchers. Above all, inno-
vation is created by brilliant minds and their ideas. A
well set-up innovation process, on the other hand, will
also result in the creation of ideas and, subsequently, of
bright minds who pursue these ideas. Foundations
should be striving to be part of such a "self-sustaining”
innovation process — because we need these ideas in
order to further develop our common cause.
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4. Conclusions

Today, in our rapidly changing, increasingly globalised
world, and confronted with problems ranging from local
conflicts, migration, and terrorist attacks all the way
through to climate change, pandemics, and financial in-
stabilities, it is of crucial importance that we become
more knowledgeable about our own cultural, political,
and social heritage and its impact on our daily lives as
well as to raise our awareness of historical, social, and
political differences among and between regions, coun-
tries, and continents. In this respect the humanities and
social sciences have a pivotal role to play. They ought to
be not just guardians of the past, or observers of the
present, but more and more they will have to reconfigu-
re themselves as proactive analysts and thinkers of our
common future.

Living up to the many challenges involved in this process
is not at all straightforward. European foundations are
prepared to encourage and to support transnational and
transdisciplinary research activities addressing relevant
issues. They do not have to wait for political consensus.
For them the objectives to be achieved are always more
important than bureaucratic rules and regulations. They
can help their partners in universities and other research
institutions to act, not only to react, when it comes to
tackling the challenges of change.

However, in addition to our efforts to foster and strengt-
hen higher education and research in Europe we have to
take a wider perspective and acknowledge that there
can be no such thing as national, or European research
in the regional sense of the term. Research is internatio-
nal by definition. For one thing, scholarly concerns do
not end at national borders. In fact, rather the opposite
is the case: many research areas deal with topics that
have emerged in a global context. If we take a closer
look at the role of European higher education and rese-
arch in the world of learning, we quickly realise that we
have not only lost a lot of ground over the past decades,
but that we have also not been taking our responsibili-
ties seriously. In the case of the developing world we
have strong reasons to be ashamed of our inability to
find appropriate solutions. Of course, foundations alone
cannot and indeed should not pretend to be able to
solve the problems of the developing world. The grand
challenges involved must be addressed at the G8-, and
UN level. But again foundations can help to encourage
those who are willing to bring about change and embra-
ce Heraclitus' dictum that “Nothing is permanent except
change".

B Dr. Wilhelm Krull, Generalsekretar der
VolkswagenStiftung, Hannover,
E-Mail: krull@volkswagenstiftung.de
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Innovation and Research Programmes,

Time for Uncoupling: 13 Theses

For some time now, the terms innovation and research
have been used as if they were synonymous.

The European Commission asserts, “Research and inno-
vation help deliver jobs, prosperity and quality of life"."
The Austrian Government conveys as the purpose of the
Osterreichische Forschungsférderungsgesellschaft mbH:
.Aufgabe der Gesellschaft ist die Férderung von For-
schung, Technologie, Entwicklung und Innovation (FTE)
zum Nutzen Osterreichs."2

TAFTIE, the European Association of national innovation
agencies alleges: "The members of TAFTIE make a major
contribution to strengthening Europe's economic per-
formance by supporting product, process, and services
innovation by implementing their countries’ national
and — many times — international research, development
and innovation programmes."3

This close linkage between innovation and research is
quite common not only at institutional level but also at
programme level: ,In den Basisprogrammen der FFG er-
halten Unternehmen auf Antrag fir ihre Forschungs-
und Entwicklungsprojekte finanzielle Unterstiitzung. Die
Basisprogramme legen damit den Grundstock flr eine
rasche und unburokratische Innovationsférderung. Mit
den Strukturprogrammen optimiert die FFG die Voraus-
setzungen fir eine effektive Kooperation aller Akteure
im Innovationssystem. Sie forcieren die Zusammenarbeit
von Partnern aus Wissenschaft und Wirt-

schaft von Innovationsnetzwerken bis hin zu

Christoph Mand|

two crucial societal processes. Worse still, the erroneous
assumption that research and innovation are part of an
innovation chain ‘from research to retail' lays the ground
for erroneous economic policy, education policy, and
science policy.

“Modern innovation research rejects the idea that
innovation simply flows from some earlier process of
scientific or technological discovery — the so-called ‘line-
ar model' of innovation. Instead, it stresses the interac-
tive and dynamic character of innovation. Innovation is
systemic. In addition to the independent decision-ma-
king at the level of the enterprise or the network, it de-
pends critically on broader factors including the institu-
tional and organisational framework, regulatory systems,
infrastructures, the processes which create and distribu-
te scientific knowledge and, not least, the social and
cultural context." Such has been stated in the Five-Year
Assessment of the European Union Research Framework
Programmes.”

It is helpful to visualize the difference between the line-
ar model of innovation and the systemic model by using
the Causal Loop Diagram — the CLD.8 The linear causal
relationship as expressed by Mdire Geoghegan-Quinn
and many others looks something like this:

Figure 1: Linear Model of Innovation

Forschungskooperationen."4
Basic
In a recent press release, Commissioner for Research

Research, Innovation and Science Maire Geo-

Apphied

Rescarch

Market

————= Development ———s Innovation ———
; ; f SIKCCSS

ghegan-Quinn of the European Commission

said: “Investment in research and innovation is the only
smart and lasting way out of crisis and towards sustaina-
ble and socially equitable growth. We are offering rese-
archers and innovators 6.4 billion Euro for cutting-edge
projects. Translating research into new technologies,
products and services is at the heart of the package. This
initiative aims to boost the whole innovation chain from
‘research to retail'.">

But this prevalent mental modelé about the relationship
between research and innovation that shimmers
through these various statements is not appropriate in
describing the complex interdependence between these
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1 see European Commission, Research and Innovation: Building Europe's fu-
ture, July 2010, http://europa.eu/pol/rd.

2 see 73. Bundesgesetz: Forschungsférderungs-Strukturreformgesetz § 3.
(1), Bundesgesetzblatt fiir die Republik Osterreich, July 2004.

3 See http://taftie.org.

4 see Osterreichische Forschungsforderungsgesellschaft, Férderprogramme
der FFG, http://www.ffg.at/content.php?cid=5.

5 See the press release dated 19/07/2010 on ,€6.4 billion for smart growth
and jobs — Europe's biggest ever investment in research and innovation".

6A very good book on mental models is Philip Johnson-Laird, Mental Mo-
dels: Toward a Cognitive Science of Language, Inference and Consciousn-
ess. Harvard University Press 1983.

7 See European Commission, Five-Year Assessment of the European Union
Research Framework Programmes 1999-2003, Directorate-General for Re-
search 2004.

8 see http://en.wikipedia.org/wiki/Causal_loop_diagram.
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In this CLD each arrow denotes the causal influence of
the activity where the arrow is rooted on the activity
where the arrow is pointing at. Additionally, the “+" de-
notes that the causal influence is positive, e.g. more
Basic Research leads to more Applied Research, etc.
With such a model in mind statements like "the whole
innovation chain from research to retail" and "an eco-
nomy needs applied research but not basic research to
thrive" make sense but as the model is invalid this is also
the case for conclusions drawn from the model.

A systemic model of innovation looks more like this:

Figure 2: Systemic Model of Innovation
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In this CLD each double line across an arrow denotes a
time delay of the causal influence. Even though the
claim is not that this systemic model is true, it has grea-
ter explanatory power than the linear model. Unlike the
linear model the above causal loop diagram can explain
why in the long run research is needed, why the diffe-
rentiation between basic and applied research is insigni-
ficant, why higher research spending does not guarantee
greater market success, why at least in some instances
market success does not need research, why more than
2 and one-half centuries passed from the first demon-
stration that citrus fruits prevent scurvy until citrus use
was mandated in the British merchant marine, despite
the importance of the problem and unambiguous evi-
dence supplied by controlled experiments?, or why it
took from 1964 when Leonard Kleinrock published his
PhD Thesis on Communication Nets until late 1994
when the Internet started to become a market success.
Furthermore, only a systemic model can explain impor-
tant phenomena of innovation like Path Dependence0
and Tipping Point."

Research, Innovation and Invention

To grasp the fundamental error that lays behind the line-
ar model it is necessary to establish a precise meaning of
research and of innovation. These two processes are cer-
tainly related albeit not in a simple "if more research
then more innovation" world view. Additionally, policy
makers tend to blur the important distinction between a
new product or service and an innovation because they
do not differentiate between an innovation and an in-
vention.

Innovation is ... 12
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e A new way of doing something or “new stuff that is
made useful”

e The introduction of something new, in customs, rites,
etc

e A change in customs

e Something new, and contrary to established customs,
manners, or rites

e The process that translates knowledge into economic
growth and social well-being

Invention is ... 13

e The creation of something in the mind

e A creation (a new device or process) resulting from
study and experimentation

* A new composition, device, or process

e The conception of a new and useful article, machine,
composition, or process

e A unique object produced through the process of
imagination and experience

e The creation of a new technology, item, or process, as
opposed to its application in widespread use

e The human creation of a new technical idea and the
physical means to accomplish or embody the idea

Research is... 14

e Attempt to find out in a systematically and scientific
manner

e Systematic investigation to establish facts
Inquiry: a search for knowledge
Diligent inquiry or examination to seek or revise facts,
principles, theories, applications, et cetera
Laborious or continued search after truth
Investigation intended to extend the limits of human
knowledge

e A carefully planned and performed investigation, se-
arching for previously unknown facts

e A study done to answer a question

In 2004, a seminal article on innovation was publis-
hed'5, important enough to cite some of its content:
“In his Theory of Economic Development'é, the econo-
mist Joseph Schumpeter distinguished between inventi-
ons — the creation and establishment of something new
—and innovations, inventions that become economically
successful and earn profits. Schumpeter's definition of
invention intentionally includes fixation, and thereby
highlights the elusive nature of innovation with its con-
notation of influence and success.

9 See Frederick Mosteller, Innovation and evaluation, Science Vol 211, pp
881-886, 1981.

10 see Chapter 10 Path Dependence and Positive Feedback, in John Ster-
man, Business Dynamics — Systems Thinking and Modeling for a Complex
World, McGraw-Hill 2000.

1 see Chapter 9 S-Shaped Growth: Epidemics, Innovation Diffusion, and
the Growth of New Products, in John Sterman, Business Dynamics — Sy-
stems Thinking and Modeling for a Complex World, McGraw-Hill 2000.

12 see define:innovation at http://www.google.com.

13 See define:invention at http://www.google.com.

14 See define:research at http://www.google.com.

15 Douglas Erwin and David Krakauer, Insights into Innovation, Science Vol
304, pp 1117-1119, May 2004.

16 Joseph Schumpeter, The Theory of Economic Development, Harvard Uni-
versity Press 1926.
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In the world of technology, invention depends on the
construction of new devices through human ingenuity.
Invention is coupled to the selective mechanisms of fixa-
tion within the marketplace. Yet the persistence of some
new feature is a weak predictor of cultural impact. Enter
innovation, which encompasses the testing of inventions
in the marketplace. Such testing leads to the worldwide
success of a technological gadget (wireless networks, for
example). The question is, How do innovations arise?
Economists have long debated whether innovation is
driven by demand or supply, mirroring a similar debate
among evolutionary biologists about whether the envi-
ronment is the cause of evolution or whether organisms
construct their own environments through evolution.
Some evolutionary biologists argue that organisms ac-
tively contribute to the construction of their own envi-
ronments and influence their own selection regimes.
Hence, invention and innovation feed back upon each
other in a complex dynamic that blurs the familiar boun-
daries between environment and organism, develop-
ment and selection.”

Interdependence between Research and Innovation
Both, research and innovation are processes but they
differ significantly in their purposes and in the people in-
volved. The purpose of research is to extend the limits of
human knowledge. The purpose of innovation is to crea-
te something new that becomes economically successful
and earns profits. The people involved in extending the
limits of human knowledge are the researchers. Yet, the
people involved in innovation are not only those who
create something new but also those who make some-
thing new into an economic success.

For that reason, innovators and inventors are quite diffe-
rent groups of people. While inventors create something
new, the innovators are those who actually buy some-
thing new and thus create its economic success. The im-
portance of these real innovators — and not those Geo-
ghegan-Quinn was referring to when she stated, that the
Commission is offering researchers and innovators 6.4
billion Euro for cutting-edge projects — in innovation is
by and large disregarded. It is due to the contribution of
Everett Rogers17 that the crucial societal role of innova-
tors has become apparent. Rogers identified five diffe-
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rent groups of people in the diffusion of innovations:
Sometimes an invention is of immediate value to the
buyers in its current environment and so can be defined
as innovative. Alternatively, an invention may become
innovative only later, when there is a change in the envi-
ronment. In both cases, the invention becomes an inno-
vation because it forms the basis of a series of subse-
quent adaptive radiations. Invention need not imply in-
novation, which often depends on additional environ-
mental events. Often inventions are recognized after the
fact — sometimes long after they have emerged.

13 Theses on Innovation and Research Programmes and
their Evaluations

These insights into innovation and into the non-linear
interdependency between research, innovation, and in-
vention as visualized in Fig. 2 give rise to the following
13 theses.

Thesis 1 on the purpose of research and of innovation:
The purpose of research is to extend the limits of human
knowledge — which may or may not lead to an invention
— but it is not innovation. The purpose of innovation is
an invention with value to the buyers and thus with
market success but it is not research. These two proces-
ses are fundamentally different — yet they feed back
upon each other in a complex dynamic and are therefo-
re profoundly supportive to each other but often with
great time delays.

Thesis 2 on uncoupling research and innovation:

The knowledge cycle and the innovation cycle - see fig.
2 - are so fundamentally different that it is neither effec-
tive nor efficient to mingle them into one single cycle
particularly because of the time delays in the causal ef-
fects. To be effective, any funding programme needs to
focus either on research and the knowledge cycle, or on
the innovation cycle — but not on both.

Thesis 3 on applied research:

All research is applied in the sense that extending the li-
mits of human knowledge has the potential to be of be-
nefit to society.® However, like in any evolutionary pro-
cess it cannot be foreseen which human knowledge will
become when and how of value to society. Therefore,
when a researcher strives to extend the limits of human
knowledge her or his project should not be evaluated by
the question if this research is more (or less) applied
than other research.

Thesis 4 on innovation:

Innovation need not be research based. When someone
buys an invention, she or he does so because it is of
value to her or him and not because it is research based.
Therefore, an innovation project should not be evalua-
ted by the question if it is research based.

|

17 See Everett Rogers, Diffusion of Innovations, Free Press 2003.

18 This statement is substantiated by W. Brian Arthur in his book The Nature
of Technology: What It Is and How It Evolves, Free Press 2009.
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Thesis 5 on evaluation of research projects:

The evaluation of a research project needs to focus on
the question if the project has the potential to extend
the limits of human knowledge. It is of no importance
for the evaluation if the research project translates into
market success.

Thesis 6 on evaluation of innovation projects:
The evaluation of an innovation project needs to focus
on the question if the project has the potential to be a
market success. It is of no importance for the evaluation
if the innovation project is based on research.

Thesis 7 on assessment of research programmes:

The assessment and monitoring of a research program-
me needs to focus on the question if the funded re-
search projects have extended or will extend the limits
of human knowledge. It is irrelevant for the assessment
if these research projects translate into market success as
they rarely do at least not directly and not in the short
run.

Thesis 8 on assessment of innovation programmes:

The assessment and monitoring of an innovation pro-
gramme needs to focus on the question if the supported
innovation projects were or will be a market success. For
the assessment it is unimportant if these innovation pro-
jects are based on research.

Thesis 9 on funding research:

The most effective way to extend the limits of human
knowledge is to fund those researchers who have the
potential and the capacity of extending the limits of
human knowledge.

Thesis 10 on funding innovation:

The most effective way to initiate the creation of some-
thing new that becomes economically successful is to fo-
ster the purchase of the invention through means like
direct funding of the buyers, tax reduction, regulations

Innovation and Research Programmes, Time for Uncoupling: 13 Theses

(emissions regulations, for example), building infrastruc-
ture (renewable energy plants, for example), and pricing
externalities. Funding development and invention does
not necessarily foster innovation but reduces the finan-
cial loss if the invention does not become a market suc-
cess.

Thesis 11 on funding research and innovation:

For research to happen it needs funding as no market for
research exists. For innovation to happen it needs mar-
ket success. Thus innovation including development and
invention as part of the innovation cycle always pays for
itself but sometimes with great time delay.

Thesis 12 on knowledge transfer:

Knowledge is inseparable from humans.’® Thus, the
most effective way for research to support innovation is
to transfer people from research organizations to orga-
nizations which strive to develop an invention that earns
profits, and vice versa.

Thesis 13 on science policy:

Any science policy that disregards Theses 1-12 is not as
effective and efficient as it could be and is therefore not
Pareto efficient.20

| 19 This idea was first put forward by Michael Polanyi in his book Personal

Knowledge — Towards a Post-Critical Philosophy, University of Chicago
Press 1962.

20 see for example http://en.wikipedia.org/wiki/Pareto_efficiency#Pareto_
efficiency_in_economics.
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Wissenschaftsmanagement als
zentraler Innovationsfaktor:
Gestaltung vs. Verwaltung

Im Zuge neuer struktureller Herausforderungen und For-
schungsperspektiven fiir Wissenschaftseinrichtungen
kommt dem Wissenschaftsmanagement eine wachsende
Bedeutung zu. Wissenschaftsmanager/innen stellen eine
Berufsgruppe mit weitreichenden Kompetenzen in For-
schung und strategischem Management dar, die zumeist
aufgrund eingeschrankter Gestaltungsmoglichkeiten
kaum ausgeschopft werden. In diesem Artikel wird dis-
kutiert, inwieweit Forschungseinrichtungen durch eine
Ruckbesinnung von Hochschullehrern auf ihre Kernauf-
gaben und die Orientierung der freiwerdenden Verant-
wortlichkeiten hin zu Wissenschaftsmanager/innen pro-
fitieren kdnnen. Wir identifizieren zahlreiche innovative
Mehrwerte, die sich aus dem Einsatz von struktur- und
fachiibergreifenden Kompetenzen und professionellem
Schnittstellenmanagement erzielen lassen. Besondere
Schwerpunkte legen wir dabei auf das Forschungs- und
Wissensmanagement, auf Transferaktivitdten, Wissen-
schaftsberatung und Organisationsentwicklung sowie
auf das Management interdisziplindrer Forschungsstruk-
turen. Dabei wird deutlich, dass Wissenschaftsmanage-
ment einen wesentlichen Beitrag zur Innovationsfin-
dung, zur Forschungsleistung und strategischen Ausrich-
tung von Wissenschaftseinrichtungen leisten kann.

1. Einleitung

Die deutsche Hochschul- und Forschungslandschaft hat
seit den neunziger Jahren aufgrund zunehmender Kon-
kurrenz um ausreichende Finanzmittel, kluge Képfe und
Reputation spiirbaren Druck hin zu malgeblichen Ver-
dnderungen im Management erfahren. Im steigenden
internationalen Wettbewerb sind Hochschulen gezwun-
gen, sich an innovativen Arbeitsweisen zu orientieren
und sich eine neuartige organisatorische ldentitdt im
Hinblick auf ihre differenzielle Weiterentwicklung (Pro-
filbildung) zuzulegen. Mit dem Stichwort Neues strate-
gisches Management (NSM) wird ein neues internes
Steuerungsparadigma bezeichnet, das zur Strategieent-
wicklung an Hochschulen und Wissenschaftseinrichtun-
gen die Einflhrung neuer Managementprinzipien und
Governance-Elemente beinhaltet (Hanft 2008). Viele
dieser Strukturen, wu.a. Personalmanagement, For-
schungs- und Innovationsmanagement, Qualitdtsma-
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nagement sowie Wissens- und Technologietransfer etc.
kommen im neu verstandenen Wissenschaftsmanage-
ment zur internen und externen Steuerung von Wissen-
schaftseinrichtungen zum Einsatz (Hanft 2008).

Fur Hochschulen und Forschungseinrichtungen besteht
die gesellschaftlich begriindete Verantwortung in der In-
novationsgenese eine Vorreiterrolle zu iibernehmen und
die Umsetzung von Innovationen konsequent zu verfol-
gen (Etzkowitz 1998). Nach wie vor wird diese lberge-
ordnete Aufgabe von Hochschulen zu oft vernachlassigt
bzw. ist nicht in Form eines Innovationsmanagements
etabliert. Dies betrifft nicht nur Innovationen im tech-
nisch-wirtschaftlichen oder gesellschaftlichen Bereich,
sondern explizit auch Innovationen die im Bereich
Fihrung und Strategieentwicklung von Hochschulen
selbst anzusiedeln sind. All diese innovativen Prozesse
missen von qualifizierten Personen mit Management-
kompetenz initiiert und begleitet werden, um das ge-
samte Leistungspotenzial einer Einrichtung nutzbar zu
machen. Allerdings stellen ,traditionelle” Strukturen,
wie die akademische Selbstverwaltung (Kehm/Lanzen-
dorf 2006), fiir die Implementierung der Selbststeue-
rung von Hochschulen durch strategisches Management
nach wie vor ein Innovationshemmnis dar (Schmidt
2009). Strategisches Management ist aber als zwingen-
de Herausforderung zu sehen, um zukinftigen Entwick-
lungen (neue Technologien, interdisziplindre For-
schungsgebiete, demografischer Wandel etc.) zu begeg-
nen. Nicht zuletzt finden sich diese Einschatzungen auch
in der Exzellenzinitiative des Bundes und der Ldnder
wieder (GWK 2005).

Es wird zwar nicht langer gefragt, ob strategisches Ma-
nagement notig ist, aber es muss die Frage gestellt wer-
den: Wie wird strategisches Management zielfiihrend
und gestaltend in den Forschungs- und Hochschulbe-
reich integriert?

Im vorliegenden Aufsatz richten wir unsere besondere
Aufmerksamkeit auf die Berufsgruppe der Wissen-
schaftsmanager und -managerinnen?, als Schnittstelle im
Spannungsfeld zwischen ,Verwaltung" und ,Wissen-

Tim Folgenden wird die Begriffsform ,Wissenschaftsmanager" und andere
Bezeichnungen von Personengruppen in geschlechtsneutralem Sinn ver-

wendet.
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schaft”. lThnen kommt fiir die Umsetzung innovativer
Strukturen und Strategien eine Schlisselrolle zu. In einer
europaischen Studie (Leon et al. 2008) wird betont, dass
spezifische Mechanismen und Instrumente des NSM
durch personelle Ressourcen komplementiert werden
missen, und dass die bestehende schlechte Ausstattung
mit der Ressource ,Humankapital” als eine generelle
Barriere fur die erfolgreiche Umsetzung des NSM zu
sehen ist. Dieser Problematik kann aber mit weitrei-
chenden Effekten durch die Nutzung der Potenziale des
Wissenschaftsmanagements in Forschungseinrichtungen
begegnet werden.

In der vorliegenden Arbeit identifizieren wir bestehende
Defizite in der Strategie, im strukturellen Aufbau und
der Umsetzung des Wissenschaftsmanagements bzw. in
der Hochschul- und Wissenschaftsverwaltung und stel-
len innovative Lésungsméglichkeiten dar.

2. (Miss-)Verstandenes
Wissenschaftsmanagement

.Wissenschaftseinrichtungen,  die  eigenstindige
Handlungspotenziale entwickeln und aktiv und flexi-
bel auf ihre wissenschaftliche und gesellschaftliche
Umwelt reagieren sollen, bediirfen eines professio-
nellen Managements, das zu Entlastungen fiihrt"
(Wissenschaftsrat 2000, S. 61).

Im Rahmen des NSM und der damit verbundenen Neu-
gestaltung des Managementbereichs muss die an Hoch-
schulen im Vorfeld wenig in Erscheinung getretene Be-
rufsgruppe ,Wissenschaftsmanager" eine zentrale Rolle
einnehmen. Es stellt sich allerdings die Frage, ob diese
Ressource in Wissenschaftseinrichtungen wirklich aus-
geschopft und effektiv genutzt wird oder stattdessen
wertvolles Potenzial hierin ungenutzt bleibt bzw. durch
fachfremde Aufgaben gar vergeudet wird.

Eine Umfrage vom Centrum fiir Hochschulforschung
(Leichsenring 2009) zeigt, dass der GroRteil der Wissen-
schaftsmanager eine akademische Laufbahn absolviert
hat, zumeist mit Promotion und nicht selten mit Erfah-
rung in Gruppenleitung. Der gréRte Anteil der Wissen-
schaftsmanager entscheidet sich bewusst fir den Ein-
stieg in ihr neues Berufsfeld und hat zusatzliche Ma-
nagementkompetenzen durch Weiterbildung, Studium
oder langjahrige Berufserfahrung erworben. Interessant
ist dabei, dass in dieser Berufsgruppe Akademiker aus
prinzipiell allen wissenschaftlichen Disziplinen vertreten
sind. Die groBte personelle Nachfrage besteht in den
Handlungsfeldern Forschungsmanagement und strategi-
sches Management, die Uber diese hoch qualifizierte Be-
rufsgruppe bestens abgedeckt wird (Nickel 2009). Eine
besonders wertvolle Zusatzqualifizierung stellen dabei
auch auBeruniversitidr erworbene Erfahrungen im Ma-
nagement dar, die wiederum in den Hochschulbereich
einflieRen kénnen. Und obgleich Wissenschaftsmanager
oft innerhalb ihrer ehemaligen wissenschaftlichen Diszi-
plin eingesetzt werden, ist es durchaus sinnvoll, auch auf
erfahrene Akteure mit diszipliniibergreifenden Kompe-
tenzen zu setzen, um den ,Blick von aufen" zu installie-
ren und Mehrwerte zu gewinnen, die aus Interesse an
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interdisziplinaren Verknlpfungen entstehen. Diese Wis-
senschaftsmanager fungieren dabei als Promotoren fiir
den Entwicklungsprozess und kénnen aufgrund ihrer
Aufgaben und Positionierung weitere Impulsgeber aus
anderen Statusgruppen identifizieren und in den Inno-
vationsprozess integrieren.

In diesem Zusammenhang mdochten wir verdeutlichen,
dass Wissenschaftsmanager als eigenstindige Status-
gruppe bzw. Qualifizierungsstufe angesehen werden
sollten. Disziplingebundene Hochschulprofessoren, die
parallel zu ihren umfangreichen Kernaufgaben in For-
schung und Lehre als Manager agieren sollen bzw. wol-
len, fallen nach unserem Verstandnis nicht in diese Sta-
tusgruppe.

Wissenschaftsmanager sind mit ihrem Qualifikations-
spektrum (siehe Abschnitt 3) prédestiniert, den Spagat
zwischen Verwaltung und Forschung zu leisten, komple-
xe Projekte zu managen und die strategische Ausrich-
tung von Hochschulen bzw. Forschungseinrichtungen
und Clustern voranzubringen. Dennoch ist wiederholt
festzustellen (Altbach 1996; Grozinger 2004; Lange
2008), dass deren Kompetenz verantwortungsvolle Auf-
gaben in der Koordination und Organisation selbstidndig
und eigenverantwortlich auszufiihren, insbesondere von
der Professorenschaft an Hochschulen in Frage gestellt
wird. Zudem werden umfangreiche Managementstruk-
turen im Hochschulbereich als lastig oder unnétig be-
trachtet (Simon et al. 2010). Dieses Verhalten fiihrt
dazu, dass Hochschullehrer Managementaufgaben selbst
tibernehmen wollen bzw. sehr zégerlich oder nur partiell
abgeben — wohl aus Furcht die Kontrolle aufgeben zu
mussen und ihren Einfluss zu verlieren. Qualifikation
und Berufserfahrung, vorteilhafte Positionierung an
zahlreichen Schnittstellen zwischen Verwaltung, For-
schung, Wirtschaft etc., das kreative und innovative Po-
tenzial der Wissenschaftsmanager bleiben ungenutzt, da
sie oft nur als ,rechte Hand" fiir Verwaltungsarbeiten
eingesetzt werden. Stattdessen kdnnte Uber die inten-
dierte zeitliche und inhaltliche Entlastung hinaus ein
deutlicher Mehrwert generiert werden, wenn die Ent-
wicklung innovativer und strategischer MaBnahmen aus
dem kreativen Pool der Wissenschaftsmanager gespeist
wird. Interessanterweise wird eine dhnliche Problemlage
aus der Berufsgruppe der Patentmanager beschrieben
(Kerka et al. 2010): die Studie zeigt, dass Patentmanager
im Bereich Innovationsmanagement ,,... als Impulsgeber
in den kreativ-schdpferischen Prozessen der Unterneh-
men bisher zumeist nur eine untergeordnete Rolle spie-
len, obwohl gerade sie aufgrund ihres Ausbildungs- und
Erfahrungshintergrunds sowie ihres Methodenwissens
dafiir geeignet sind". Auch hier ist nicht fachliche Quali-
fikation, sondern ein konservatives Systemverstandnis
als Hindernis fiir die kooperative und innovative Zusam-
menarbeit erkennbar.

Von Hochschullehrern wird in der heutigen Zeit eine
Reihe von Leistungen erwartet, die tiber die Kernaufga-
ben eines Lehrstuhls weit hinausgehen. Schon seit Lédn-
gerem sollen Personalmanagement, Drittmittelakquise
und -verwaltung u.a. von Professoren selbst geleistet
werden. Doch im Rahmen derzeitiger Umstrukturierun-
gen durch die Implementierung des NSM und des ver-
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starkten Wettbewerbs (z.B. Exzellenzinitiative des Bun-
des und der Ldnder) erfahren sie zusatzliche zeitliche
Belastungen durch umfangreiche Managementaufga-
ben: Profilbildung und strategisches Hochschulmanage-
ment, Innovations- und Wissensmanagement bzw. -
transfer, Forschungskoordination mit interdisziplindrer
Ausrichtung, Qualitdtsmanagement u.v.m. Problema-
tisch ist dies, weil die fir die Bewaltigung derartiger
Aufgaben noétigen Kompetenzen i. d. R. nicht wie For-
schung und Lehre einen zentralen Teil der akademi-
schen Ausbildung darstellen. Grézinger (2004) interpre-
tiert dies sogar als Kompetenzproblem, da ,[...] Lei-
tungsfunktionen - also die Positionen der Rektoren,
Prédsidenten, Dekane etc.- von Managementlaien (iber-
nommen werden, [...]". Der Wissenschaftsrat (WR
2004) hat deutlich gemacht, dass z.B. eine Dekanatslei-
tung nicht im Nebenamt geleistet werden kann. Ma-
nagementaufgaben treten bei Hochschullehrern also zu-
nehmend in Konkurrenz mit Forschung und Lehre, vor-
nehmlich um die begrenzte Ressource Zeit. Als Konse-
quenz der zusétzlichen Belastung durch Management-
aufgaben in der Professorenschaft leiden letztendlich
die Qualitdt der Lehre und die wissenschaftliche For-
schungsarbeit. Hier entsteht also ein Teufelskreis, dem
Bildungs- und Forschungseinrichtungen nur entkom-
men kénnen, wenn sie sich zur Einflihrung eines gestal-
tenden Wissenschaftsmanagements bekennen, unter
Einsatz addquaten Personals mit den erforderlichen
Kompetenzen. Die dabei frei werdenden Ressourcen er-
méglichen den Hochschullehrern sich auf ihre Kernauf-
gaben in Forschung und Lehre zu fokussieren.
Hochschullehrer und Wissenschaftsmanager haben
beide ein genuines Interesse an Forschung und Entwick-
lung und damit eine identische Grundmotivation. In den
Hochschulen muss aber eine Kultur des organisatori-
schen Wandels (Change Management) Einzug halten,
und zwar in den Kopfen aller Akteure (Handlungsmaxi-
me flr Antragssteller der Exzellenzinitiative: ,unconven-
tional ideas encouraged”, DFG 2005). Hierzu gehéren
Transparenz und der Mut, neue Konstrukte im Hoch-
schulmanagement zu erproben und zu installieren. Der
Mehrwert dieses interdisziplinar gepragten Wandlungs-
prozesses fiir die Organisation besteht in einer funktio-
nalen Differenzierung: die Trennung der Kernaufgaben
von Hochschullehrern, namlich Forschung und Lehre,
von den Kernaufgaben der Wissenschaftsmanager, das
Hochschul- und Forschungsmanagement.

Auf Basis des beruflichen und tatigkeitsbezogenen Curri-
culums von Wissenschaftsmanagern lassen sich die viel-
faltigen Managementaufgaben im Hochschulbereich mit
dieser Berufsgruppe bestens strategisch verkniipfen. So
zeigen empirische Daten, dass an Fakultdten mit starke-
rer Entscheidungsmacht im Managementbereich die
Forschungsproduktivitit hoher liegt (Grézinger 2004).
Uber die Professionalisierung der strategisch ausgerich-
teten Verwaltungs- und Personalstrukturen lieRen sich
als primére Ziele der neuen strategischen Hochschulent-
wicklung eine maBgebliche Verbesserung der akademi-
schen Ausbildung und im Forschungsoutput erreichen
(Ziele der Exzellenzinitiative: DFG/WR 2008).
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3. Gestaltungspotenziale des
Wissenschaftsmanagements

.Das Management eines inter- oder transdiszi-
plindren Forschungsverbundes ist [...] eine ebenso
anspruchsvolle Tétigkeit wie Forschung und Lehre.
[...] Ein professionelles Forschungsverbundmanage-
ment setzt fundierte Kenntnisse iiber das Funktionie-
ren von Wissenschaft und Forschung ebenso voraus
wie fundierte Kenntnisse iiber inter- und transdiszi-
plindre Prozesse und deren Gestaltung” (Defila et al.
2008, S. 20-21).

Sowohl fiir Forschung, Kooperations- und Transferpro-
zesse als auch fir die Organisationsstrukturen der Ein-
heiten selbst bietet Wissenschaftsmanagement wesent-
liche innovative Mehrwerte in einer Reihe von zentralen
Aktionsfeldern, die im Folgenden erldutert werden.

Wissensmanagement

Nach Lehner (2009) ist Wissensmanagement ein ele-
mentarer Innovationsfaktor, der den immateriellen Wert
von Erkenntnis und Information als intellektuelles Kapi-
tal eines Unternehmens in einen Erfolgs- und Wettbe-
werbsfaktor wandelt. Hierbei kommen eine Vielzahl
neuer Managementinstrumente zum Einsatz, z.B. com-
putergestiitzte Informationssysteme, intensive horizon-
tale und vertikale Kommunikation, Integration individu-
eller Erinnerungsleistung in das Gesamtwissen im Sinne
einer offenen Kultur des ,knowledge and information
sharing” u. v. m. Gerade letzteres ist eine wichtige MaR-
nahme, um das in einer Einrichtung generierte Wissen
(z.B. entwickelte Software, Bedienungsanleitungen, Er-
fahrungswerte, Forschungsergebnisse etc.) nachhaltig zu
sichern.

Wissensmanagement heilt, in Regelkreisen zu denken
und zyklische Zusammenhénge zu erkennen. Zielorien-
tiertes Denken und Handeln sowie Partizipation an einer
Wissensgemeinschaft stellen die Bausteine eines erfolg-
reichen und strategischen Informationsmanagements
dar. Die Verarbeitung von Information ist eine Basislei-
stung im Management und vermittelt den Eingang des
Wissens in die organisatorische Wissensbasis zur Bildung
eines organisatorischen Gedéchtnisses, eine der Grund-
voraussetzungen flr Lernen und zur Etablierung einer
lernenden Organisation. Ferner gilt es das Potenzial zur
Verkniipfung komplementdrer Forschungsprofile im
Sinne einer internen und externen Synergiebildung zu
identifizieren und voran zu treiben. Wissenstransfer tiber
einzelne Einrichtungen hinaus férdert und beschleunigt
die Genese und Weiterentwicklung von Innovation,
wenn er zielorientiert und unter Einbindung der geeig-
neten Partner erfolgt.

Der hierfiir erforderliche Dreiklang von strategischem,
administrativem und operativem Handeln wird durch
die koordinierende und kooperative Tatigkeit von Wis-
senschaftsmanagern erméglicht.

Forschungsmanagement

Hochschulen missen im nationalen und vor allem inter-
nationalen Wettbewerb nicht nur ihre Existenz sichern,
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sondern es gilt ihn durch strategische MaRnahmen zum
eigenen Vorteil zu nutzen. So ist die stete Reflexion der
eigenen Forschungsleistung in Relation zum internatio-
nalen Benchmark zum einen das Maf fiir die For-
schungsqualitdit und zum anderen der Orientierungs-
punkt fiir Steuerungsprozesse im Sinne einer strategi-
schen Weiterentwicklung. Kontinuierliches Monitoring
der ,Konkurrenz" und Analysen von Forschungsschwer-
punkten sind duBerst zeitintensiv und erfordern den fiir
forschungskoordinierende Wissenschaftsmanager typi-
schen Blick auf groRere Zusammenhénge. Strategisches
Forschungsmanagement kann richtungsweisende Analy-
sen und Einschédtzungen liefern und bildet somit die
Schnittstelle zwischen Forschungsstand der wissen-
schaftlichen Communities und der Weiterentwicklung
der Forschung einzelner Organisationseinheiten sowie
der Hochschule als Ganzes.

Insbesondere sollte das Leistungsspektrum von Wissen-
schaftsmanagern fir die Initiierung und Koordination
von Projekten zur Forschung und Entwicklung genutzt
werden. Aufbauend auf ein strukturiertes internes und
externes Wissensmanagement koénnen sowohl For-
schungsschwerpunkte als auch geeignete Partner aus
Wissenschaft und Wirtschaft identifiziert und in For-
schungsverbiinden zusammengefiihrt werden. Hieraus
kann die Bildung von Forschungsclustern und -netz-
werken zur Bearbeitung iibergreifender interdisziplinarer
Forschungsthemen resultieren, eine der Anforderungen
aus der Exzellenzinitiative des Bundes und der Lander
(GWK 2005), sowohl im Bereich angewandter For-
schung als auch der Grundlagenforschung. Ebenfalls
gehdrt zu einem innovationsorientierten Forschungsma-
nagement, dass Forschungsférderung und die Beteili-
gung an Wettbewerben strategisch begleitet werden.
Der Koordination und dem Management von Projekten
geht dabei die planerische Gestaltung der Forschungsar-
beit voraus, wie z.B. die Entwicklung interdisziplinarer
Bearbeitungskonzepte. Praktisch bedeutet dies, inhaltli-
che Unterstiitzung beim Erstellen von Antrdgen zur For-
schungsférderung zu leisten, Rahmenbedingungen und
das wissenschaftliche Umfeld zu sondieren oder auch
eventuell abgelehnte Antrdge zu analysieren und neu
auszurichten.

Interdisziplinaritat

Interdisziplinaritdt (und Transdisziplinaritat) wird im ak-
tuellen Wissenschaftsdialog als zentraler Innovationsfak-
tor diskutiert, wobei strittig ist, inwieweit Interdiszipli-
naritdt in Forschungsaktivitdten institutionalisiert wer-
den sollte. Forschungseinrichtungen bringen permanent
Innovationen hervor, die zunehmend disziplintibergrei-
fend entstehen (z.B. im Rahmen der Nanotechnologie,
Bionik, Umweltwissenschaften etc.). Serendipity, als
haufiger Wegbereiter ,genialer” Entwicklungen, ist aus
vielen bahnbrechenden Forschungserfolgen nicht weg-
zudenken (Rontgenstrahlung, Penicillin u.a.). Da dieser
erkenntnisreiche Zufall aber nur den aufnahmebereiten
Geist ereilt, sollte in diesem Sinne die Institutionalisie-
rung von Interdisziplinaritat durchaus angestrebt wer-
den.
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FlieRen fachliche Grenzen ineinander, entstehen Schnitt-
mengen durch disziplinire Uberlappungen und die Be-
reiche treten Uber mehrdimensionale Riickkopplungen
in Verbindung. Dazu missen verschiedene Manage-
mentleistungen verkniipft werden: Integration, Kommu-
nikation und Vernetzung sollen, basierend auf gemein-
samen Zielen, zur Synthese der Einzelbeitrdge fiihren
(Defila et al. 2008). Wissen aus interdisziplindren Quel-
len wird so in einem neuen Zusammenhang und Ver-
standnis akkumuliert und verarbeitet. Der entstandene
Mehrwert kann dann wieder in die (Ausgangs-)Diszipli-
nen zuriickgeworfen werden oder auch eine neue Diszi-
plin begriinden und somit einen neuen, origindren und
kreativen Output erzeugen.

Daher ist Interdisziplinaritdt im Forschungsmanagement
grundsatzlich zu berlicksichtigen, sowohl auf inhaltlicher
Ebene als auch im strukturellen Ansatz. Breite Akzep-
tanz, eine gemeinsame Sprache, Vertrauen und Offen-
heit sowie ein konstruktives Arbeitsklima bilden hier die
gemeinschaftliche Basis. Diese anspruchsvolle wissen-
schaftliche Tatigkeit setzt fundierte Kenntnisse und
groRes Interesse an Wissenschaft und interdisziplindren
Prozessen voraus und muss von einem theoretisch und
praktisch geschulten Management gestaltet werden
(Defila et al. 2008). Eine methodische Konzeption zur
Umsetzung komplexer interdisziplinarer Vorhaben wird
in Wechsler/Hurst (2010) dargestellt.

Wissens- und Technologietransfer

Der Transfer von Wissen aus Hochschulen und For-
schungseinrichtungen in die Wirtschaft und Gesellschaft
ist einer der Schwerpunkte im Wissenschaftsmanage-
ment. Aktuell soll zur Innovationsgenese von den Ein-
richtungen der Wissens- und Technologietransfer als
weitere zentrale Aufgabe neben Lehre und Forschung
wahrgenommen werden (siehe: Hochschulrahmengesetz
von 1998 und modifiziertes Arbeitnehmererfinderrecht
von 2002). Die Verwertung von Forschungsergebnissen
aus deutschen Hochschulen, gemessen an Patentanmel-
dungen, weist dadurch eine steigende Tendenz auf
(Schmoch 2007).

Die Schnittstelle zur Anwendungsorientierung bilden so
genannte (Technologie )Transferstellen, die an Bildungs-
und Forschungseinrichtungen zum Teil seit Langerem in
unterschiedlichen Rechtsformen installiert sind und ein
Portfolio an Dienstleistungen bereit stellen: Erkennen
und Aufbereiten von Technologiepotenzialen und Indu-
striekollaborationen, Management von Vertragsfor-
schung und Ausgriindungen von Unternehmen bzw. An-
Instituten, Verwertung der Ergebnisse aus F&E in Form
von Lizenzierung und Patentierung etc. Aufgrund der
Vielgestaltigkeit der Aufgaben sollte das Management-
team dazu die entsprechenden tétigkeitsorientierten
Kompetenzen bereithalten. Fiir die erfolgreiche Arbeit
der Einrichtungen ist es essenziell, dass neben Wissen-
schaftsmanagern mit Verstandnis fiir Forschung und Ent-
wicklung auch andere Akteure mit fundierten Kenntnis-
sen aus Wirtschaft und Recht vertreten sind. Die Organi-
sationseinheiten generieren diverse Mehrwerte, z.B.
Férderung regionaler Innovationscluster, Ausschopfen
regionaler Finanzierungs- und Foérdermdglichkeiten fir
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anwendungsorientierte bzw. industrienahe Forschung,
bessere Ressourcennutzung, Erhéhung der Wirtschaft-
lichkeit fir F&E-intensive Produkte und wissensintensive
Dienstleistungen.

Transferarbeit ist ein innovativer und bereits etablierter
Teilbereich im Wissenschaftsmanagement, der allerdings
effizienter mit den anderen Aspekten, die in diesem Ka-
pitel diskutiert werden, verzahnt werden sollte. Wissen-
schaftsmanagement leistet hieriiber einen wichtigen
Beitrag zur Steigerung des Innovationspotenzials der
deutschen Wirtschaft.

Qualitatssicherung

Besonders kritisch wird im Rahmen des NSM die Ein-
fihrung eines (wettbewerblichen) Qualitditsmanage-
ments, die Leistungsorientierte Mittelvergabe (LOM)
und in diesem Zusammenhang die Etablierung von qua-
litativen und quantitativen Forschungskriterien gesehen
(Schmoch 2009). Vor allem da bei deren Implementie-
rung an Hochschulen in der Vergangenheit oft zu undif-
ferenziert bzw. unreflektiert vorgegangen wurde und
dabei nicht intendierte Folgen auftreten kénnen (Frank
2006). Es ist essenziell fiir die Akzeptanz entsprechender
MaBnahmen eine ausreichende Transparenz zu gewahr-
leisten und in jedem Fall disziplin- und kulturorientiert
vorzugehen, unter Einbeziehung der disziplindren Akteu-
re selbst (Frank 2006; DeGEval 2008).

Die wertvollsten Erfahrungen zu reellem Inhalt und indi-
vidueller Umsetzung kénnen sicherlich zundchst mit
einer intern aufgestellten Evaluation gewonnen werden,
erganzt durch eine methodisch fundierte Begleitfor-
schung. Hier wird unter dem Forschungsaspekt ausrei-
chend Freiraum fiir ein empirisches Vorgehen geschaf-
fen. Auch werden (iber ein experimentelles Verstandnis
Ergebnisse erzeugt, die in Fiihrungs- und Strategiepro-
zesse riickgekoppelt werden sollten. Besonders hervor-
zuheben ist auch der unmittelbare Mehrwert, der im
Rahmen einer internen Evaluation aus dem Reflexions-
prozess der Wissenschaftler tber ihren eigenen For-
schungsprozess und ihre Forschungsleistung entsteht.
Dieser Aspekt stellt bei Hochschullehrern erfahrungs-
gemal die notige Motivation und Akzeptanz fiir eine in-
terne Evaluation her.

An den beiden Schnittstellen, sowohl zur disziplindren
Akteursebene als auch zur gestalterischen Ebene, bieten
Wissenschaftsmanager die nétigen fachlichen Vorausset-
zungen, wobei diesem dynamischen Tatigkeitsfeld der
informative Austausch in Netzwerken, Informationsver-
anstaltungen etc. sehr zu Gute kommt.

Organisationsentwicklung

Change Management verfolgt die Organisation von Pro-
zessen und Ressourcen und stellt damit eine essenzielle
Basis fiir die schopferische Emission dar. Eine zum Wan-
del bereite Organisation kann sich hierlber also zusatzli-
ches Innovationspotenzial erschlieRen (Hanft 2008).
Wissenschaftsmanager sind als Forscher im Sinne der
Reformsache zu sehen, indem sie Schnittstellen, z.B.
Hochschule/Forschungseinrichtung vs. Staat/Ministeri-
en, sowohl als ausfiihrende wie auch als gestalterisch re-
flektierende Akteure verbinden. Auf diese Weise werden

62

Fo

Erfahrungen aus dem Hochschulmanagement durch
einen Rickkopplungsprozess in die politische Ebene
zuriick gefihrt und die Umstrukturierungen kdnnen in
einem iterativen Prozess Ziel fuhrend, vor allem aber
auch mit groBerer Akzeptanz in der Einrichtung weiter-
entwickelt bzw. optimiert werden. Der Wissenschaftsm-
anager agiert dabei in der Verantwortung, geeignete Re-
formprozesse voranzubringen, um die Evolution der
Hochschule und damit ihre institutionelle Stérke fortlau-
fend zu sichern. Dies erlaubt wiederum eine strategische
Ausrichtung der Organisationsziele und damit eine bes-
sere Einbindung der Einrichtung in den globalen Kon-
text. So waren fiir den Erfolg in der 3. Forderlinie der Ex-
zellenzinitiative (,Zukunftskonzepte") zwei Faktoren von
zentraler Bedeutung (Schreiterer 2010): Erfahrungen in
Strategiefindungsprozessen sowie ein leistungsféhiges,
gut eingespieltes und flexibles Hochschulmanagement.

Fiir Organisationsentwicklung bestens geeignet sind Ak-
teure, die Wissenschaftsmanagement im Sinne der
Hochschul- und Wissenschaftsforschung betreiben,
zumal die Verzahnung zwischen Praxis und Theorie fiir
die Erweiterung der Akteursperspektive sorgt. Unter
Beriicksichtigung von z.B. analytischen Methoden fiir
Entscheidungsprozesse, ldentifizierung organisationsre-
levanter Umwelten, empirischen Analysen der Umset-
zung von Instrumenten und Malnahmen etc. kann hier
ein gemeinsamer Lern- und Entwicklungsprozess in
Gang gebracht werden, um die strategischen Gestal-
tungsmaoglichkeiten zu erweitern. Zudem sollten Wis-
senschaftsmanager den regelmafRigen Austausch mit
ihren Kollegen in Vernetzungs- und Weiterbildungsan-
geboten nutzen und dariiber auch Kontakte zu wissen-
schaftspolitischen Einrichtungen und forschenden Insti-
tutionen zur Hochschulentwicklung aufbauen. Sie ak-
quirieren auf diese Weise aktuelles Wissen tber ,best
practice" und erfolgreiche (oder weniger erfolgreiche)
Modelle.

Interne und externe Wissenschaftsberatung

Durch die Verknlpfung von Management- und For-
schungskompetenzen wird in der Profession Wissen-
schaftsmanagement erheblicher Wissenszuwachs er-
zeugt und gespeichert, mit dem strategische Ziele erar-
beitet und erfolgreich umgesetzt werden kdnnen. Als
Aktionsfeld ist dabei die gesamte Forschungslandschaft
zu sehen, d. h. Hochschulen, auBeruniversitire For-
schungseinrichtungen und F&E-Einheiten der Wirt-
schaft. Im Aktionsfokus sollten dabei die Aufgaben des
Wissenschaftsmanagements stehen, die in diesem Ab-
schnitt erértert werden. Dies kann in Form einer
organisationsinternen Leistung tber Wissenschaftsma-
nager als Angehdrige der zentralen oder dezentralen
Leitungen erfolgen.

Wir mochten hier aber auf ein besonders interessantes,
noch wenig gebrduchliches Format hinweisen: die exter-
ne Begleitung von Forschungs- und Entwicklungsprojek-
ten in Wissenschaftseinrichtungen. Sie kann als wissens-
intensive Dienstleistung im Forschungs- und Hoch-
schulmanagement Entwicklungskonzepte erarbeiten,
indem externe Perspektiven, Rahmenbedingungen,
Strukturen, Ziele u.a. fir die ergebnisorientierte Strate-

Fo 2+3/2010 I



A. C. Hurst & D. Wechsler

Fo

gie berticksichtigt und objektiv bewertet werden. In ko-
operativer Zusammenarbeit mit den beteiligten Perso-
nen wird dann ein Konzept zur Umsetzung der planeri-
schen Ergebnisse erstellt und die Realisierung betreut.
Hiertiber konnten vermehrt unkonventionelle Perspekti-
ven und Ideen eingebracht, sowie Synergien, neue Ko-
operationen etc. erschlossen werden.

Externe Beratung ist vor allem durch den gescharften
.Blick von auBen" gekennzeichnet und unterhélt ggf. als
Schwerpunkt direkte Kontakte zu Forschungs- und Ent-
wicklungsabteilungen der Industrie und weiteren For-
schungseinrichtungen. Hieraus lassen sich z.B. Netz-
werke oder Cluster formieren, an denen sowohl Hoch-
schulen, auBeruniversitare Forschungseinrichtungen als
auch die Industrie beteiligt sein kénnen. Derartige Ver-
biinde und Initiativen nehmen an Bedeutung zu, da sie
der Biindelung von Synergien und der gemeinschaftli-
chen/wirtschaftlichen Ressourcennutzung dienen. Die
Leitung solcher liberwiegend interdisziplinar ausgerich-
teten Zusammenschlisse erfordert besondere Koordina-
tionsleistungen, um die Vorteile aus den diszipliniiber-
greifenden Ansdtzen voll nutzen zu kénnen (Defila et al.
2008). Auch an Hochschulen werden immer haufiger
Cluster oder Forschergruppen mit interdisziplindrer Aus-
richtung installiert. Fir deren professionelle Leitung
empfiehlt sich der Einsatz von Wissenschaftsmanagern —
je nach Bedarf in Form einer externen oder internen Be-
treuung. Defila et al. (2008) betonen in ihrem Bericht
ausdriicklich, dass entsprechende Leistungen von einem
professionellen  Wissenschaftsmanagement erbracht
werden missen.

4. Wissenschaftsmanagement ist
Innovationsmanagement

Wird Wissenschaftsmanagement als strategisches Inno-
vationsmanagement verstanden, kénnen neu geschaffe-
ne und gestaltete Strukturen Innovationspotenziale
erdffnen, Problemhorizonte tiberschreiten und fir Nach-
haltigkeit sorgen. So bieten die in Kapitel 3 erlduterten
Aufgabengebiete zahlreiche innovative Mehrwerte: Mo-
nitoring von Technologietrends und Analyse von For-
schungsschwerpunkten; interdisziplindre Bearbeitungs-
und Transferkonzepte; Synergiebildung und Netzwerk-
management, insbesondere mit potenziellen Partnern
aus Industrie und Gesellschaft; Wissensmanagement
und organisationale Kommunikation; effektives Ressour-
cenmanagement bis hin zu strategischer Organisations-
entwicklung unter Einbeziehung wissenschaftspoliti-
scher Gesichtspunkte und der politischen Zielgeber (Mi-
nisterien der Lander, BMBF, WR etc.). Wichtig ist in die-
sem Zusammenhang auch den Technologie- und Wis-
senstransfer im Sinne eines organisatorischen Wissensm-
anagements einzusetzen, worin nicht nur Konzepte zur
aktuellen Umsetzung sondern auch zur strategischen
Weiterentwicklung erarbeitet werden. Inhaltlich schlieBt
sich hier direkt der Einsatz moderner Kommunikations-
methoden an, z.B. Web2.0-Tools oder Software zur in-
terdisziplindren Vernetzung und zum inhaltlichen Auf-
bau von Kooperation. Ebenfalls gehdrt zu einem innova-
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tionsorientierten Forschungsmanagement, dass For-
schungsférderung und die Beteiligung an Wettbewer-
ben strategisch begleitet werden.

In diesen gestalterischen Aktivititen liegen sicherlich
die Hauptaspekte des Innovationsmanagements an For-
schungseinrichtungen, welche von vielen Organisations-
einheiten aber bislang nur unzulanglich verfolgt werden.
Es gilt ruhendes Innovationspotenzial freizusetzen, und
die Expertise von Wissenschaftsmanagern umfassend
und mehrdimensional als explizit qualifiziertes Schnitt-
stellenmanagement zu installieren.

Wir moéchten an dieser Stelle betonen, dass im Wissen-
schaftsmanagement ein Forschungs- und Entwicklungs-
paradigma besteht, was u.a. im Versuchscharakter der
Exzellenzinitiative des Bundes und der Lander deutlich
wird (Schreiterer 2010). Nur so kénnen Wissenssynthe-
sen, Koordinationsleistungen und Methodenentwick-
lungen wieder in die Uberarbeitung und Weiterentwick-
lung von strategischen und wissenschaftlichen Prozes-
sen riickgekoppelt werden. Dies steht in einem dynami-
schen Umfeld von sich wandelnden Strukturen und Zie-
len (Mintzberg 1992) und erfordert kreative, kooperati-
ve und diszipliniibergreifende Anstrengungen. Wissen-
schaftsmanager miissen dabei eine gestaltende Rolle
einnehmen und sowohl in den strukturellen, strategi-
schen Ausbau als auch in die Forschungsaktivitaten
einer Hochschule integriert werden. Sie sind die im und
vom System Lernenden, da sie sich mit authentischen
Problemsituationen konstruktiv auseinandersetzen. Sie
identifizieren inhaltliche Licken im System und im Sys-
tem-Management und setzen Impulse, wie diese Liicken
geschlossen werden konnen. Das heifit, sie verringern
die Kluft zwischen theoretischen Idealen und prakti-
schem Handeln hin zur konkreten Gestaltung. Dazu
gehort auch, neue Formen an Mitwirkungsstrukturen,
z.B. ein partizipatives Management im Sinne einer Kul-
tur der Open Innovation zu installieren, die durch Ma-
nagementtechniken aus dem Bereich sozialer und perso-
naler Kompetenzen (Teammanagement, Personal-
fihrung, Konfliktmanagement, etc.) gestitzt werden
kénnen.

Wissenschaftsmanagement ist als integrative Leistung
hinsichtlich Verstandnis, Gestaltung und Entwicklung
von Wissenschaftsprozessen zu sehen. Um die vielge-
staltigen Kompetenzen und innovativen Potenziale zu
nutzen, die mit Wissenschaftsmanagement einherge-
hen, missen darin Freiridume, Selbstverantwortlichkeit
und Weisungskompetenz zugestanden werden. Es wdre
fur alle Beteiligten wiinschenswert und insgesamt berei-
chernd, wenn die beschriebenen Innovationspotenziale
und Mehrwerte genutzt und unter anderem zur Flankie-
rung und Weiterentwicklung der begonnenen Verande-
rungsprozesse an Hochschulen eingesetzt wiirden.
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Forschungsmanagement mit HISinOne

Durch die zunehmende Bedeutung des Forschungsma-
nagements an Hochschulen wird auch deren IT-seitige
Unterstiitzung wichtiger. Diesem Trend folgend wird
HISin-One ab Version 3.0 die Prozesse des For-
schungsmanagements effektiv in einem neuen Segment
unterstiitzen. Die Entwicklung erfolgt stufenweise tber
eine Forschungsdatenbank und die Abbildung von
Workflows. Ziel ist die Vernetzung der beteiligten Ak-
teure sowie die Bereitstellung wichtiger Kennzahlen und
Informationen.

Durch Verdnderungen in der Finanzlage der &ffentlichen
Haushalte wird es fiir Hochschulen zunehmend wichti-
ger, weitere Finanzquellen zu erschlieRen. Dabei spielen
Drittmitteleinnahmen eine groBe Rolle, die z.B. fiir For-
schungsprojekte von verschiedenen Geldgebern einge-
worben werden kénnen. Daher ist es wichtig, den Hoch-
schulen ein Instrument zur effizienten IT-Unterstiitzung
zur Verfligung zu stellen. Die Vernetzung der Informa-
tionen aus den Forschungstatigkeiten an einer Hoch-
schule kann durch geeignete Verfahren dazu beitragen,
Studierende und Dozenten fiir die eigene Hochschule zu
interessieren und eine Forschungs-Community aufzu-
bauen. Das Forschungsmanagement als Werbetrager
kann zukinftig wiederum das Einwerben finanzieller
Mittel durch die Hochschulen erleichtern.

Bisher setzen Hochschulen fiir die Budgetabwicklung
von Drittmittelprojekten haufig Finanz-
Management-Systeme ein und fiir die

Sven Libbe

Britta Fbeling

HISinOne wird in mehreren Abschnitten vorgenommen.
In der ersten Stufe wird die Basis als Forschungsdaten-
bank entwickelt, die sich an den Eigenschaften von LSF
orientiert. Die Prozesse aus LSF werden optimiert und in
die von HISinOne eingebunden.

Als Kernfunktionen stehen dann die Beschreibung von
Forschungsprojekten sowie die Erstellung von For-
schungsberichten zur Verfiigung.

Ankniipfend an die Forschungsdatenbank ist fiir Version
4.0 und nachfolgende die Abbildung von Workflows im
Forschungsmanagement geplant.
Forschungsmanagement mit HISinOne Konkret bedeu-
tet dies, Prozesse von der Entstehung eines Forschungs-
projektes bis zur Abrechnung und Publikation mit HISin-
One zu unterstiitzen. Darauf aufbauend sind Koopera-
tionen sowie Moglichkeiten der Bibliotheksanbindung
weitere Planungsinhalte. Die Unterstiitzung von An-
tragsverfahren, Projektmanagement sowie Kennzahlen
kénnten in einer spateren Ausbaustufe von HISinOne
umgesetzt werden. HISinOne soll auch ein Trager des
Wissensmanagements werden, um nicht nur die Inhalte
der Forschung nach auBen zu prdsentieren, sondern
auch intern bereitzustellen (siehe Abbildung 1).

Die Prozesse des Forschungsmanagements tangieren als
Querschnittsdisziplin verschiedene zentrale und dezen-
trale Organisationsbereiche, an denen viele Akteure mit

Abbildung 1: Prozess Foschungsprojekte

Aufbereitung der Dokumentation For-
schungsdatenbanken. Ein  wichtiger
Aspekt dabei ist die Aufbereitung der
Forschungsergebnisse, ebenso wie die
komfortable Recherche nach Inhalten
sowie unterschiedliche Sichten auf die
Kennzahlen. Mit dem Modul Lehre,
Studium und Forschung (LSF) bietet HIS
bereits seit einigen Jahren eine For-
schungsdatenbank an, deren Schwer-
punkte in der Abbildung von For-
schungsprojekten und Publikationen,
jedoch auch in deren Einbindung in die
bestehenden Prozesse von LSF liegen.

Die Entwicklung des neuen Segments in
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unterschiedlichem Prozesswissen beteiligt
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Abbildung 2: Sichten auf das Forschungsmanagement

sind. Daher tragen in HISinOne spezielle,
auf deren jeweilige Aufgaben, Rechte und
Bediirfnisse abgestimmte und individuali-
sierbare Sichten zu einer effizienten IT-Un-
terstlitzung bei (siehe Abbildung 2).
Dariiber hinaus erméglicht — in kommen-
den Versionen — der integrative Ansatz von
HISinOne durch eine intelligente Datenver- |
kniipfung aus Forschungsdatenbank, Pro- i
jektplanung und Ressourcen-Management
eine gezielte und Ubersichtliche Bereitstel-
lung aller relevanten Informationen.

Ein individuelles portalbasiertes  For-
schungsmanagement-Cockpit  ermdglicht
u.a. die Kennzahleniiberwachung, Budget-
planung, Termineinhaltung und Entschei-
dungsunterstiitzung.

Die Bewirtschaftung von drittmittelfinan-
zierten Forschungsprojekten ist vergleichs-
weise komplex, wodurch der Verwaltungs-
aufwand ansteigt. Neben einer stichtag-
gebundenen Mittelausschépfung sind zu-
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satzlich je nach Budgetgeber unterschiedli-

che Verwaltungs- und Verwendungsrichtlinien zu beach-
ten. Eine zeitintensive Zusammenstellung der bendétig-
ten Informationen entfillt dank der Datenverkniipfung
im geplanten HISinOne Finance Guide. Individuelle
Sichten erleichtern den Akteuren die Anwendung und
beschleunigen die Prozessabldufe. Richtlinien und Fri-
sten sind somit sicher einzuhalten, wodurch eine 6kono-
mische Mittelausschopfung tiber Budget und Projekte
hinweg gewdhrleistetwird.

Die Einbettung bereits vorhandener Prozesse und Daten
aus dem Ressourcen- und Campus-Management sowie
der Forschungsdatenbank lassen das neue Forschungs-
management-Segment von HISinOne zu einem umfang-
reichen Werkzeug wachsen.

Um das Thema effektiv unterstitzen zu konnen, wird
auch bei der Entwicklung dieses Segments die Zusam-
menarbeit mit den Hochschulen groB geschrieben.
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Neue Grundlagen fiir Berufungen in Professorenamter:
Das Forschungsportfolio (und daneben das Lehrportfolio)

I. Zur Notwendigkeit des Wandels der
Berufungen in Professorenamter

1. Einleitung

Die Personalauswahl fir Spitzenpositionen gehért zu
den riskantesten Entscheidungen, die eine Organisation
treffen kann. Auf Hochschulen als Berufsfeld zugespitzt,
steht diesem Risiko und dieser Bedeutung nach wie vor
— ungeachtet der einschldgigen Erkenntnisse der ent-
sprechenden Subdisziplinen der Psychologie, Betriebs-
wirtschaft und Soziologie — ein erstaunlich unprofessio-
neller Auswahl- und Entscheidungsmodus gegeniber.
Zwar wird immer wieder — oft als Glinstlingswirtschaft
missverstanden (und nur in wenigen Fllen wirklich zu-
treffend) — der Versuch gemacht, das Risiko einer Feh-
lentscheidung zu reduzieren, indem von der Auswahl-
kommission ihr bereits bekannte Personen ausgewahlt
werden, aber dieser Vorteil wird dadurch reduziert, dass
damit nicht gewdahrleistet ist, die beste verfligbare Per-
son zu berufen. Wiren die angewandten Auswahlme-
thoden besser, konnte der Kreis starker gedffnet wer-
den, in dem gesucht wird. Das Problem ist bekannt und
oft beschrieben. Unprofessionell sind viele Verfahren vor
allem aus zwei Griinden: a) wegen véllig unzureichender
Auswabhlkriterien, die die wirklichen spateren Berufsan-
forderungen nicht anndhernd abbilden, sodass eine Pro-
gnose lber den Berufserfolg nach einer Berufung einsei-
tig und spekulativ bleibt (Problem der Informations-
breite). b) Wegen unzureichend griindlicher Informatio-
nen Uber die zur Auswahl stehenden Personen (Problem
der Informationstiefe). Das Problem mangelnder Infor-
mationsbreite besteht darin, dass die angewandten Kri-
terien nicht nur unvollstdndig sind; sie bilden oft ein
falsches, weil einseitiges Berufsbild ab. Damit ist zum
einen die bekannte einseitige Forschungsorientierung
gemeint; aber selbst die ist meistens auf Individuallei-
stungen bezogen und vernachlassigt die Fahigkeit, For-
schungsteams zu bilden und erfolgreich zu leiten, und
viele mit Forschungsmanagement zusammenhangenden
Kompetenzen sind an den Publikationen kaum ablesbar.
Zum anderen ist die mangelnde Einbeziehung aller an-
deren Anforderungen dieses Berufes in Lehre, Weiterbil-
dung, Forderung des Nachwuchses, in der akademi-
schen Selbstverwaltung, im Transfer und bei 6ffentlichen
Beratungs- und Popularisierungsleistungen und nicht
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zuletzt — zu Unrecht immer wieder vergessen — als Vor-
gesetzter des wissenschaftlichen, technischen und Ver-
waltungspersonals zu beobachten, die sich oft rdcht.
Eine Reform der Berufungsverfahren betrifft also einer-
seits die Akzeptanz eines zeitgemaRen Berufsbildes und
infolgedessen eine Erweiterung (und Neugewichtung)
der Auswabhlkriterien. Professionalisierung betrifft in die-
sem Zusammenhang auch das Ende abenteuerlicher
(weil nie geprifter) Alltagstheorien von der Art: ,Gute
Forscher sind auch gute Lehrer" oder ,Man kann nicht
beides gleichzeitig sein; wer gut forscht, muss nicht
auch noch gut lehren kdénnen".oder ,zur Lehre muss
man geboren sein; man kann’s oder auch nicht". Aber
das zweite Problem betrifft die mangelnde Informati-
onstiefe. Die Uiblicherweise in Berufungsverfahren ange-
forderten Unterlagen sind nicht aussagekréftig genug.
An diesen beiden Problemfeldern setzt der nachstehen-
de Aufsatz an und entwickelt Losungsvorschlage. Dabei
wird nicht verkannt, dass jede verbreitete Anwendung
von Auswahlkriterien selbstverstindlich das Darstel-
lungs- und schlieBlich das Qualifizierungsverhalten po-
tentieller Kandidat/innen verdndert. Wenn damit einige
unterschdtzte Aspekte des Berufsbildes groRere Auf-
merksamkeit erhielten, wére das erwiinscht.

Die Empfehlungen, die der Wissenschaftsrat 2005 zur
Ausgestaltung von Berufungsverfahren vorgelegt hat
(WR 2005), gingen zwar in die richtige Richtung; aber
etwa mit einer Empfehlung an Berufungskommissionen,
wesentlich mehr Zeit im Gesprdch mit den Kandidat/in-
nen in der engsten Wahl zu verbringen — etwa 1-2 Tage
— wird die mangelnde Informationsgrundlage und man-
gelnde Orientierung der Berufungskriterien an den
tatsdchlichen beruflichen Anforderungen durch blofe
Erweiterung mindlicher, ad hoc gegebener Auskiinfte
nicht gelést. Da sie sich auch nicht schriftlich nieder-
schlagen, kénnen sie weder verlaBlich in die Listenent-
scheidung des Fachbereichsrates, noch aktenmaRig do-
kumentiert in die Berufungsentscheidung der Hoch-
schulleitung eingehen; damit finden sie keinen verlassli-
chen Eingang in die Auswahlentscheidung oberhalb der
Berufungskommission. Obendrein bleibt viel zu viel dem
Zufall und der jeweiligen momentanen Eingebung und
Improvisationsfahigkeit ~der Kommissionsmitglieder
Uberlassen, welche Fragen Uberhaupt gestellt werden
und ob zumindest die gleichen Hauptfragen an alle Kan-
didaten gestellt werden - das ist kein professionelles
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Vorgehen, sondern verstdRt gegen Basisforderungen der
Objektivitat, Reliabilitdit und Validitdt, die auch an sol-
che Verfahren zu stellen sind.

Traditionelle Berufungsverfahren suchten quantitative
und qualitative Aspekte zu kombinieren. Produktivitét in
der Wissenschaft stand dabei im Mittelpunkt, gespiegelt
in der Zahl der Publikationen und dem Rang der Publi-
kationsorte (wiederum gespiegelt in Impactpunkten), in
Zahl und Umfang von Forschungsprojekten und der
Hoéhe der eingeworbenen Drittmittel (iber die Begut-
achtungen jeweils qualitativ abgesichert). Aber diese Di-
mensionen reichen nicht fir eine Berufungsentschei-
dung in eine Professur aus. Auf beiden Ebenen (der In-
formationsbreite und -tiefe) muss nachgebessert wer-
den. Zum einen setzt sich Forschungskompetenz viel dif-
ferenzierter aus Einzelkompetenzen zusammen, als das
bisher gespiegelt wurde. Und zum anderen umfassen die
beruflichen Anforderungen viele andere Dimensionen,
deren Relevanz, aber auch Perfektionsnotwendigkeit
wesentlich gestiegen ist, sodass sie nicht mehr als Ne-
bensache behandelt werden kénnen. Fiir diesen Aspekt
der Vielfalt beruflicher Anforderungen folgt nachste-
hend noch einmal eine Skizze der Wandlungen des Be-
rufsbildes, die einer Eignungsprognose zu Grunde zu
legen sind. Und fir die Informationstiefe sorgt die
grundlichere, dabei auch reflektierte Zusammenfassung
von Quantitdt und Qualitit in Form eines neuen ,For-
schungsportfolio”, das als Instrument hier zum ersten
Mal vorgestellt wird. Dies stellt ein Entwicklungsinstru-
ment fiir die jungen Forscher/innen und eine kommis-
sionsfreundliche Blindelung von Informationen fiir Beur-
teilungsprozesse dar. Auf das schon langer existierende,
aus Canada stammende und im angelsachsischen Raum
mittlerweile unverzichtbare Instrument der reflektierten
Dokumentation der Lehrkompetenz — das ,Lehrportfo-
lio" — kann hier nur verwiesen werden (z.B. Seldin
1997). Der Verfasser hat sich intensiv damit auseinander
gesetzt (Publikation in Vorbereitung). Der Wissen-
schaftsrat hatte so etwas grundsatzlich gefordert, aber in
seiner Operationalisierbarkeit allenfalls angedeutet:
Wenn bekannt, hielt er dieses Instrument seinerzeit
wohl in Deutschland (noch) nicht fiir durchsetzbar. Das
Lehrportfolio ist fiir seinen Zweck (reflektierte Doku-
mentation der Lehrkompetenz und des Entwicklungs-
weges dorthin) wenn richtig angewandt — hervorragend
geeignet, in Deutschland aber noch nicht allgemein be-
kannt. In einigen Berufungen hat es bereits sehr gehol-
fen, seine Einflihrung kommt aber nur langsam voran.

2. Gewandeltes Berufsbild des
Hochschullehrers

Die Anforderungen an Hochschullehrer haben sich in
den letzten 30 Jahren gravierend verdndert (in einigen
Fachgebieten allerdings schon wesentlich langer). Die
Entwicklung hiangt eng mit der betriebsférmigen Erzeu-
gung neuer Erkenntnisse zusammen, die selbst in die Be-
reiche vorgedrungen ist, die friiher typische Individuall-
eistungen aufwies. Allerdings wird dem Nachwuchs in
vielen Bereichen ein Bild vorgelebt und verstarkt, das
Aufgaben aullerhalb der Forschung allenfalls als lastige
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Pflichten und ,Ablenkung vom Wesentlichen" ansieht.
Diese Weigerung, die Wandlung des Berufsbildes selbst-
verstandlich zu nehmen (obwohl einer unwiderbringli-
chen Vergangenheit nachzuhéngen sinnlos und Wider-
stand gegen die Tatsachen der Gegenwart zwecklos ist),
fuhrt nicht nur zu standiger Unzufriedenheit (und damit
Verschleill von Energien), sondern auch zu der Weige-
rung, sich addquat — d.h. auf einem professionellen Ni-
veau — mit den weit geficherten Aufgaben moderner
Hochschullehrer auseinander zu setzen und sich die not-
wendigen Fahigkeiten auf dem gleichen Niveau anzueig-
nen, das fir die Forschung als selbstverstandlich gilt. Da
sich in diesem Hang zur Vergangenheit noch immer zu
viele Kollegen einig sind, kommt eine breitere Vorberei-
tung des Nachwuchses nur gefdhrlich langsam voran.
Gefdhrlich deshalb, weil sich das deutsche Wissen-
schaftssystem einen solches Hinterher-Hinken nicht lan-
ger leisten kann.

Die Anforderungen werden nicht nur in die Rahmenbe-
dingungen flr Forschung und Lehre (einschlieBlich Wei-
terbildung) hinein erweitert, sondern auch innerhalb der
Forschungsgebiete selbst. Infolgedessen richtet sich der
Widerstand auch deshalb gegen eine stindige Auswei-
tung der Aufgaben, weil allein im engeren eigenen For-
schungsgebiet der Erkenntniszuwachs sich so beschleu-
nigt hat, dass er kaum mehr kontinuierlich verfolgt wer-
den kann. Nicht nur eine addquate, steigende Speziali-
sierung im eigenen Forschungsgebiet, die den Kompe-
tenzbereich in einem bearbeit- und beherrschbaren For-
mat halten soll, ist kaum im erforderlichen Malk méglich,
sondern gleichzeitig werden wachsende Erwartungen an
interdisziplindre, interinstitutionelle und internationale
Zusammenarbeit gerichtet, sodass der Erwartungs- und
Arbeitsdruck zunimmt. Dann ist immerhin nachvollzieh-
bar, dass weitere Aufgaben auRerhalb der unmittelbaren
Forschung eher zuriickgewiesen als angenommen wer-
den. Trotzdem muss man sich den Tatsachen stellen.
Eine professionelle Ausiibung der gewachsenen Aufga-
ben reduziert — nach der Phase des Erwerbs — den Auf-
wand bei der Auslibung erheblich — Auffrischungen und
Erweiterungen eingeschlossen.

Der vorliegende Artikel beschaftigt sich zwar schwer-
punktmaBig mit Forschungsaspekten, bettet sie aber in
das gesamte Berufsbild ein. Um neue Einseitigkeiten zu
verhindern: Der Verfasser vertritt eine Balance zwischen
Forschung und Lehre, eine erheblich engere Verkniip-
fung von beiden im forschenden Lernen der Studieren-
den (moglichst friih im Studium beginnend, z.B. von
einem Erstsemester-Projekt an) eine ausreichende Vor-
bereitung auf die Aufgaben des Wissenschaftsmanage-
ments und derr akademischen Selbstverwaltung, sodass
sie moglichst professionell wahrgenommen werden
kann. Forschung soll nicht in seiner Bedeutung relati-
viert werden — im Gegenteil, sogar qualitativ gesteigert
werden — aber die anderen Aufgaben der Hochschulen
sind gesellschaftlich nicht minder bedeutungsvoll. Eine
professionelle Vorbereitung auf dieses Aufgabenspek-
trum enthdlt heute noch erhebliche Einsparungs- und
Effektivierungspotentiale, sodass eine Uberlastung des
Nachwuchses ausgeschlossen werden kann.
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2.1 Forschung, Entwicklung, Transfer

Die Aufgaben in diesem Bereich sind ihrer Art nach rela-
tiv traditionell; schon vor ldngerer Zeit begannen die ur-
spriinglich scharf (und von deren Anerkennung her) ab-
gegrenzten Konturen zwischen Grundlagen- und an-
wendungsorientierter Forschung zu verschwimmen.
Uber inzwischen jahrzehntelange Férderpolitiken zu-
gunsten eher anwendungsorientierter Forschung sind
auch die Statusunterschiede zwischen beiden For-
schungsrichtungen geringer geworden. Allerdings wen-
den sich die Hochschulen nur in Teilbereichen bisher
dem Transfer in die gesellschaftliche Praxis zu (in indu-
strielle Verwertung ebenso wie zugunsten des Gemein-
wohls mit 6ffentlichen Beratungsaufgaben).

Ein storender, Grundlagenforschung behindernder Zeit-
faktor (und daher eher gemieden) sind die fiir die Anwen-
dung und den Transfer notwendigen Vernetzungen in die
Praxis hinein, die aufgebaut und lebendig gehalten wer-
den missen, um das noétige Praxiswissen und auf dieser
Basis Kooperationen aufbauen zu kdnnen. Die eigenen,
differenzierten Leistungen in diesen Feldern fiir Bewer-
bungen darzustellen, féllt nicht ganz leicht. Die nétigen
Informationen bei ihren Bewerber/inne zu sammeln, fallt
umgekehrt Kommissionen nicht leicht. Publikationen
zum Beispiel zeigen heute meist sehr spezialisierte For-
schungen. Um gesellschaftlich nitzlich zu sein, gehort
dazu die Fahigkeit zur Rekombination von Spe-
zialforschungsergebnissen zu gesellschaftlich interessan-
ten komplexeren Antworten, oft auch die Fahigkeit zur
angemessenen Popularisierung der Forschung in die Of-
fentlichkeit hinein (Férderung des public understanding
of science). Das ist aus gewdhnlichen Bewerbungsunter-
lagen aber nicht ersichtlich. Dazu kommt: Forschungs-
kompetenz setzt sich viel differenzierter aus Einzelkom-
petenzen zusammen, z.B. aus Fahigkeiten in der interdis-
ziplindren Forschung, Teamforschung, Betreuung und An-
leitung anderer in der Forschung (Nachwuchsfoérderung).
Anhand der Gliederungspunkte fiir das Forschungsportfo-
lio werden die Bestandteile moderner Forschungskompe-
tenz sichtbar, zu denen sich die Autor/innen bei der Ab-
fassung ihres Portfolios verhalten sollen (s.u.).

2.2 Lehre, Weiterbildung

Spatestens mit der Bologna-Reform und ihrem geglie-
derten Studiensystem befinden wir uns im Zeitalter le-
benslangen Lernens, denn eigentlich wird davon ausge-
gangen, dass die Absolventen mit Bachelor-Abschluss
erst einmal Berufserfahrung sammeln, bevor sie zum
Maste-Studium an die Hochschule zurlickkommen.
(Wenn der Normalfall darin besteht, das Master-Studi-
um direkt anzuhdngen, hatte es der Unterbrechung
nicht — oder weniger — bedurft.) Uber die besonderen
Anforderungen der Lehre unter Bologna-Bedingungen
(Kompetenz-Orientierung, Outcome-Orientierung, Stu-
dieren in Sinneinheiten = Modulen usw.) ist bereits so
viel geschrieben worden, dass dies hier unterbleiben
kann (vgl. Webler 2007, 2009d). Weniger oft ist Gber
das von Lehrenden erwartete Kompetenzspektrum der
Lehrkompetenz geschrieben worden, das im Laufe der
Vorbereitung als wissenschaftlicher Nachwuchs erwor-
ben werden muss:
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Neue Grundlagen fir Berufungen in Professorendmter

1. Planungskompetenz,

2. Methodenkompetenz,

3. Beratungskompetenz (Studien-, Lern- und Priifungs-
beratung),

4. Qualifizierungskompetenz (Hilfen zum Kompetenzer-

werb),
5. Medienkompetenz,
6. Kompetenz zur Verbindung von Forschung mit Lehre,
7. Kompetenz zur Verbindung der Lehre mit Praxis,
8. Prifungskompetenz,
9. Kontextkompetenz fiir Rahmenbedingungen,
10. Evaluationskompetenz.

Da sich die Aufgabe der Lehre nicht darin erschépft,
,Stoff zu vermitteln”, sondern Studierende zum Lernen
anzuregen und dabei zu unterstiitzen (das altgriechische
,didaskein" bedeutete ,Lernen machen"), besteht eine
wesentliche Dimension in den grundlegenden Einstel-
lungen und Haltungen zu Studierenden, zur Lehre, zum
Lernen und zum Beruf als Hochschullehrer. Darauf wird
ebenfalls wenig geachtet (vgl. ausfiihrlich zu den Dimen-
sionen der Lehrkompetenz Webler 2004).

2.3 Wissenschaftsmanagement, Planung, Mittelakquise
Heutige Professor/innen sind in den Feldern des Wissen-
schaftsmanagements, der Planung und der Mittelakqui-
se stark gefordert. Die Liste dessen, womit sie sich kom-
petent beschaftigen missen, reicht von der Verfolgung
forschungspolitischer Trends lber Projektmanagement,
inter- und transdisziplindre Forschungskooperation bis
zum Personalmanagement (Personalgewinnung, Perso-
nalfiihrung, Personalentwicklung) und die Pragung von
Prozessen und Strukturen: Organisationsentwicklung.
Die Entwicklung aussichtzsreicher Projekte gehért eben-
so dazu wie die Kenntnis von Forderlandschaften und
erfolgreicher Mittelakquise.

2.4 Nachwuchsférderung

Dass der Nachwuchs in seiner wissenschaftlichen und

beruflichen Entwicklung durch erfahrene Wissenschaft-

ler/innen geférdert werden sollte, wird kaum bestritten.

Gegenlber den Ublichen Foérdergebieten, die oft nur bei

1-2 gesehen werden, geht es dabei um 5 Felder der For-

derung (vgl. Webler 2003)

e Forderung der Forschungsleistungen in Dissertation
und Habilitationsschrift,

e Forderung der Qualifizierung fiir die Lehre (Vorberei-
tung auf die Lehrprobe im Habilitationsverfahren und
Nachweis der ,padagogischen Eignung"),

e Forderung der Fahigkeiten in Selbstverwaltung, Wis-
senschaftsmanagement und Mittelakquise,

e praktische, eher informelle Férderung und Einfiihrung
des wissenschaftlichen Nachwuchses in die Scientific
Community und Expertenkultur seines Faches,

e Karrierestrategische Beratung und Unterstiitzung.

Um diese Beratungsleistungen erbringen zu kénnen, be-

darf es z.T. spezifischer Kompetenzen, die selbst erst er-
worben werden mussen.
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2.5 Qualitdtssicherung

Ohne methodische und strategische Kenntnisse der
Qualitatssicherung ist heute nicht mehr auszukommen.
Das gilt in vollem Umfang fiir die Forschungsevaluation,
die Lehrevaluation und (in reduziertem Anspruch, eher
in Form von Feedback-Schleifen) mit dem Willen zur
Optimierung, die Evaluation der Selbstverwaltung.

3. Professoren als Fiihrungskrifte und
strategisches Potential der Hochschulen

Universititen sind als ,lockere Vereinigung von Kleinun-
ternehmern" bezeichnet worden (A. Pellert). Auch wenn
das flr immer weitere Bereiche der Facher (vielleicht mit
Ausnahme einiger Bereiche der Geisteswissenschaften)
richtig beobachtet ist, wird dieses Bild im Zeichen stei-
genden Wettbewerbs der Hochschulen vom Bild einer in
allen ihren Teilen unternehmerischen Hochschule ab-
geldst. Da es langst unmoglich geworden ist, nach dem
Leitbild der universitas litterarum alle Disziplinen in
einer Universitat abbilden zu wollen (,Volluniversitat"),
geht es aus der Perspektive einer Hochschulleitung um
die Sichtung von Starken und Schwéchen in den eigenen
Reihen und - unter strategischen Gesichtspunkten der
Platzierung der eigenen Universitat auf den Forschungs-
markten - um die Ausbildung eines fiir die Foérderung at-
traktiven Profils. In den Zielvereinbarungen der Lander
mit ihren Hochschulen, denen Schwerpunkt- und Profil-
bildungen zu Grunde liegen, geht es um die Einwerbung
zusétzlicher Férdermittel aufgrund auch strategisch-wis-
senschaftspolitischer Uberlegungen des Landes zum For-
schungs- und Ausbildungsprofil seiner Hochschulland-
schaft. Insofern gehen immer mehr Hochschulen dazu
Uber, jede freiwerdende Professur zundchst einmal samt
Ausstattung an das Prasidium zurtickfallen zu lassen und
ihren Neu-Einsatz mit dem Fachbereich und gesamtuni-
versitdr strategisch zu planen, um Wissenschaftsfelder
und Themen zu besetzen bzw. sich an ihnen gezielt zu
beteiligen. Im Gegensatz zu individuellen Selbstbildern
mancher Professur verbindet die Universitdt nicht nur
Erwartungen an individuelle Forschungsleistungen, son-
dern den Aufbau ganzer drittmittelfinanzierter For-
schungsstdbe, zumindest eines Kreises auf ein Themen-
feld bezogener abgestimmter Promotionsvorhaben.
Damit - und durch ihre herausgehobene Rolle in der
Selbstverwaltung - werden Professoren zu Flihrungskraf-
ten einer Universitdt. Fiir viele noch eine fremde Vor-
stellung, sind sie nicht nur Individuen in einem interna-
tionalen Netzwerk mit einer wie von selbst vorhandenen
institutionellen Basis, die fur sie die (staatlichen) institu-
tionellen Mittel fir ihre Arbeit bereit stellt, sondern her-
ausgehobene Mitglieder einer Korporation, die be-
stimmte Bereiche dieser Universitdt zu fiihren haben.
Diese Fiihrungsaufgaben des Wissenschaftsmanage-
ments umfassen (in einer ersten Zusammenfassung) stra-
tegische Aufgaben der Planung und Weiterentwicklung
ihres eigenen Forschungsgebietes, Federfiihrung in der
Entwicklung der Studiengdnge, in denen das eigene
Fach bzw. Lehrgebiet sich mit seinen Mitarbeitern in der
Folgezeit beteiligen wird und vor allem die Fithrung des
dieser Professur anvertrauten Personals. Fiir manche
Wissenschaftler ist diese Aufgabenvielfalt ein Graus,
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weil sie lediglich ihrer Leidenschaft fur ihre Forschung
nachgehen wollen. Daher ist weithin zu beobachten,
dass das stark gewandelte Berufsbild des Hochschulleh-
rers hartndckig nicht zur Kenntnis genommen wird und
die neuen Anforderungen sich weder in der Berufsvor-
bereitung des wissenschaftlichen Nachwuchses, noch in
den Berufungskriterien der Professuren widerspiegeln.

4. Zum Risiko von Fehlberufungen

Die Berufsrolle des Hochschullehrers/der Hochschulleh-
rerin sowie , die beruflichen Anforderungen haben sich
so sehr verdndert, dass auch die Berufungsentscheidung
auf neue Informationsgrundlagen gestellt werden muss.
Wer selbst erlebt hat, wie sich ein ganzes Kollegium
durch ungeniigende Vorbereitung, falsche Entschei-
dungskriterien und falsche Schlussfolgerungen ,in den
Keller" berufen hat, dem ist die Relevanz einer verlassli-
chen Prognose vollig klar. Erfahren zu haben, welche
konflikthaften Folgen Fehlentscheidungen fir die Ar-
beitsfahigkeit des ganzen Faches am Ort, die For-
schungsentwicklung und die Qualitat von Lehre und Stu-
dium sowie die Nachwuchsférderung an einem Ort
hatte, lasst keinen Zweifel an der Relevanz einer verlass-
lichen Prognose der wissenschaftlichen Produktivitat auf
hohem Niveau, der Fahigkeit zu einer erfolgreichen
Lehre (gemessen am Studienerfolg der Studierenden),
der Fahigkeit zur Teilhabe an einer qualifizierten akade-
mischen Selbstverwaltung und der im weiteren Verlauf
zu erwartenden weiteren Kooperation. Ein viel zu hoher
Prozentsatz solcher Personalentscheidungen erweist sich
als irrig. Die traditionellen Bestandteile von Berufungs-
verfahren stammen aus einer Zeit, in der sich die Mit-
glieder der Uberregionalen Fachgemeinschaft gegensei-
tig kannten und in vieler Hinsicht einschatzen konnten.
Heute haben sich nicht nur die beruflichen Anforderun-
gen sehr viel komplexer gestaltet, heute ist auch die per-
sonelle Lage im internationalen Rahmen sehr viel uni-
bersichtlicher geworden. Fragen zur Reprasentativitat
von Publikationen fiir das individuelle Forschungsprofil
bleiben ebenso wie zur Relativitdt von Personalunterla-
gen, sodass hohe Entscheidungsunsicherheiten zuriick
bleiben. Die berufende Institution hat nur dann langfri-
stig einen Gewinn aus ihrer Personalentscheidung, wenn
im Vorfeld ein komplexes, vieldimensionales, realisti-
sches Bild der tatsdchlichen beruflichen Anforderungen
(in Breite und Gewichtung) zu Grunde gelegt wurde.
Ohne Kriterienbasis, aber auch ohne geschulte Beurtei-
lung von Menschen auf Seiten der Kommissionsmitglie-
der werden solche Berufungsentscheidungen kaum
moglich sein. Also miissen die informationellen Grundla-
gen einer Berufungsentscheidung so sorgfaltig wie mog-
lich erzeugt werden. In einigen groBen Fachkulturen
(insbesondere Medizin, Natur- und Wirtschaftswissen-
schaften) haben neue Indikatoren fiir wissenschaftliches
Renommée in Form der Impactpunkte Einzug gehalten.
Aber deren Zustandekommen weist methodische
Schwachen (nationalen, auch muttersprachlichen bias
usw.) auf; auerdem wird damit nicht die Informations-
basis in Richtung anderer beruflicher Fahigkeiten erwei-
tert, sondern lediglich die wissenschaftliche Qualitat der
jeweiligen Forschung besser einschatzbar.
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5. Neuer Informationsbedarf fiir die Auswahl
und Ergénzung des Kollegiums

Eine Sichtung traditioneller Berufungsverfahren zeigt,
dass deren Bestandteile die Beurteilung nur weniger
Aspekte des erforderlichen Kompetenzspektrums erlau-
ben. Ausgehend vom Schriftenverzeichnis, der inhaltli-
chen Priifung ausgewdhlter Schriften, Einbeziehung von
Rezensionen und der Bewertung der jeweiligen Publika-
tionsorte (mit den in die Publikationsentscheidung ein-
gehenden Begutachtungen) wird auf die schon vorhan-
dene wissenschaftliche Qualitat, auf das bereits erreichte
wissenschaftliche Prestige und auf die zu erwartende
wissenschaftliche Produktivitit geschlossen. Letzeres
stellt jedoch schon einen spekulativen Schluss dar. Pro-
bevortrag, Probelehrveranstaltung, Kolloquium sind
zwar Instrumente, mit denen die Kommunikationsfahig-
keit auf unterschiedlichen Stufen und gegeniiber unter-
schiedlichen Adressatengruppen ersichtlich wird, aber
auch nur ausschnittsweise, in einer extremen Sondersi-
tuation und stark abhangig von der Tagesform. Die Fach-
schaft kann mit der Fachschaft des Herkunftsfachbe-
reichs der Bewerber in der engeren Wahl Kontakt auf-
nehmen und ein (zufdlliges, vom unbekannten Ge-
sprachspartner und dessen Informationsstand und Bezie-
hung zum Bewerber abhédngiges) Urteil einholen. In der
personlichen Begegnung, verstarkt noch durch ein ge-
meinsames Essen und dortige Tischgesprdche, kénnen
weitere Einblicke in die Personlichkeit gewonnen wer-
den. Auch kénnen im Kolloquium Stellungnahmen, u.U.
sogar Handlungsentwiirfe zu einigen den Fachbereich
bedrangenden Problemen erfahren werden. Mit Blick
auf den Zeitrahmen bleiben das aber eher fliichtige Ein-
driicke. Die Analyse des Bewerbungsschreibens mag
weitere Einsichten erlauben. Aber zusammen genom-
men sind das — gemessen an der Tragweite der anstehen-
den Personalentscheidung — keine ausreichenden Grund-
lagen. Der Verfasser verzichtet an dieser Stelle darauf,
das bereits entwickelte Spektrum der Anforderungen
noch einmal im Detail mit den méglichen Informations-
quellen abzugleichen. Auch ohne einen solchen Ver-
gleich im Detail ist die Ergdnzungsbedirftigkeit ersicht-
lich. Uber diese Defizite hinausgehend kommen in der
weiteren Entwicklung véllig neue Dimensionen hinzu.

Die Internationalisierung der Hochschulen und For-
schungseinrichtungen bringt es mit sich, dass gezielt
auch mehr Kolleg/innen aus dem Ausland nach Deutsch-
land berufen werden. Damit stellen sich sowohl interkul-
turelle Fragen des Verstdndnisses des kulturellen Bezugs-
systems der Bewerber, aber auch Fragen der Vielfalt (Di-
versity) und Inklusion. Um neue Arten von Berufungsent-
scheidungen herbeifiihren zu kénnen, missen Mitglieder
von Berufungskommissionen auf mittlere Sicht neue Ent-
scheidungsverfahren bzw. Kriterien der Personalbeurtei-
lung erlernen. Erste Hochschulen haben Schulungen ein-
gefiihrt. Auch missen umfassendere, an einem breiteren
Kompetenzprofil orientierte Informationen gewonnen
werden. Das hat eine Reihe von Hochschulen schon lan-
ger verstanden. Im Bereich der Medizin waren fiir die Be-
rufung von Klinikchefs als erstes in manchen Hochschu-
len Assessmentcenter bzw. andere Methoden eingesetzt
worden, um zusdtzliche Fahigkeiten, etwa Leitungskom-
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petenzen, feststellen zu konnen. Inzwischen wenden
auch andere Hochschulen zusdtzliche Testverfahren bei
Berufungen an, allerdings — wie betont wird — nur zur
Verbreiterung der Informationsgrundlage, nicht als aus-
schlieRliches Entscheidungskriterium zwischen wissen-
schaftlich vergleichbaren Bewerbern. Auch wenn die
Notwendigkeit zusétzlicher Informationen gesehen wird,
fehlt es noch an handhabbaren Methoden. Diese kénnen
durch Lehrportfolio und — hier vorgestellt — Forschungs-
portfolio gewonnen werden (s.u.).

6. Transparenz der Anforderungen bzw. des
Berufsbildes fiir die eigene Karriereplanung
des Nachwuchses

Ein weiterer Grund fiir eine neue Informationsgrundlage
fur Berufungsverfahren liegt in der Orientierungs- und
Steuerungswirkung von Auswabhlkriterien. Auf der einen
Seite versucht sich der Nachwuchs, der eine akademi-
sche Karriere anstrebt, aus seiner Wahrnehmung heraus
auf die realen Anforderungen des kiinftigen Berufsall-
tags vorzubereiten. Auf der anderen Seite stellt er sich
auf die real existierenden Auswahlkriterien in Beru-
fungsverfahren ein, die dem ersteren nicht entsprechen.
Weder hochschulpolitisch, noch (auf das Individuum be-
zogen) ausbildungspolitisch ist es wiinschenswert, dass
diese beiden Felder sich wesentlich unterscheiden.
Hochschulpolitisch bedeutet das Auseinanderklaffen
eine Fehlqualifikation des Nachwuchses, der die berufli-
chen Anforderungen nicht addquat ausfillen kann; aus-
bildungspolitisch bedeutet es eine unerwiinschte Bela-
stung, weil sich der Nachwuchs additiv auf beide Anfor-
derungssysteme vorbereiten muss. Wie schwer es dem
Kollegium offensichtlich fallt, zu einer realistischen Be-
wertung eigener beruflicher Anforderungen zu kommen,
ist an der Art und Weise abzulesen, wie die Besoldungs-
zulagen diskutiert wurden, die die W-Besoldung méog-
lich gemacht hat. Hier haben sich erneut nur sehr einge-
schrankte Leistungskriterien durchgesetzt, keine Abbil-
dung der Anforderungen im MaRstab 1:1 (und deren
Steigerung in anerkennungswiirdige Leistungsdimensio-
nen). Eine Revision des eigenen Berufsbildes ist also ge-
rade flir eindeutige Ausbildungssignale dringend not-
wendig.

Im Zuge einer systematischen Vorbereitung auf den
Beruf des (forschenden) Wissenschaftlers ware es aus
Sicht der Nachwuchswissenschaftler/innen {beraus
nutzlich, tiber ein methodisches Instrument zu verfigen,
mit dem

a) die eigene Ausbildung im Sinne einer Prifliste (check-

liste) gesteuert und komplettiert,
b) die erreichten Stadien gebiindelt und dokumentiert,
c) der erreichte Stand und die weiteren Schritte reflek-
tiert werden kénnen.

Mit seiner Hilfe kénnte die eigene Vorbereitung syste-
matisiert, starker auf die verschiedenen Felder der An-
forderungen geachtet, nicht nur eigene, bisher bereits
erreichte Kompetenzen gebiindelt, sondern noch vor-
handene Licken lokalisiert und angegangen werden.
Dabei kann immer wieder Uber die Sinnhaftigkeit der ei-
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genen Aktivitdten und deren Prioritdt nachgedacht wer-
den. Das Instrument eignet sich also sowohl als Anlei-
tung eigener Weiterbildung, als auch Dokumentations-
und Préasentationsinstrument bei Bewerbungen.

Bei jiingeren Mitgliedern von Berufungskommissionen
schérft ein solches Instrument den Blick fiir die vorlie-
genden Bewerbungen und liefert Beurteilungskriterien,
die tiber das Ubliche hinausgehen und jede Personalent-
scheidung sicherer machen.

7. Operationalisierungsmoglichkeiten fiir
Bewerbungs- und Auswahlentscheidungen

Bei diesem Stand der Uberlegungen stellt sich zunéchst
die Frage, an welchen Orten, bei welchen Gelegenhei-
ten die verschiedenen beruflich erforderlichen Kompe-
tenzen erworben werden kénnen. Dazu liegen in der Li-
teratur inzwischen mehrere realistische Vorschlage vor
bzw. sind bereits Praxis. Schwieriger zu beantworten ist
die Frage, wie diese neuen Kompetenzen aggregiert und
so gefasst werden konnen, dass sie in Berufungsverfah-
ren eingefiihrt werden kénnen. Und da bieten sich die
Dokumentationsformen der Portfolios an. Die Lehrport-
folios kamen Anfang der 80er Jahre in Canada auf, als es
darum ging, dem ,student rating", der studentischen
Bewertung von Lehrveranstaltungen, die in der 2. Halfte
der 60er Jahre verbreitet eingefiihrt worden waren, eine
Sicht der Lehrenden auf ihre Lehre an die Seite zu stel-
len. Diese Formen sind relativ weit entwickelt. Langst
gibt es Schulungen zur Abfassung der Teaching Portfoli-
os. Auch dort gibt es zwar sehr unterschiedliche Qualita-
ten, aber die Grundbestandteile eines solchen Portfolios
sind entwickelt. Etwas Ahnliches auf der Seite der For-
schung zu versuchen, ist neu. Es hdtte den Vorteil, die
die Forschungskompetenz von Wissenschaftler/innen
bildenden Dimensionen nicht nur als Faktencheck, son-
dern auf einem reflektierten Niveau in handlicher Form
aufbereitet zu erfahren. In dieser Form lassen sich Fra-
gen der eigenen Forschungskonzeption, ethische Fragen
u.d., Fragen der Folgen eigenen Forschungshandelns be-
handeln, die in traditionellen Unterlagen eher fehlten
oder zumindest zu kurz kamen. Uber die Gliederung des
Berichts kann auch ein differenzierteres Verstandnis von
Forschungsleistung abgebildet und bewertet werden.
Dies wird im folgenden Abschnitt vorgelegt.

Il. Aufbau des Forschungsportfolios -
~Anmerkungen zu meinem Forschungs-
konzept”

1. Einfahrung in das Instrument des
Forschungsportfolios

Far die hier diskutierten Zusammenhénge und ihre Zu-
sammenfassung in einem Text und einer Dokumentation
von Materialien wird der Begriff , Portfolio” verwendet.
Damit wird keine Streuung von Kapitalanlagen im Sinne
von Banken und Versicherungen (wie in der BWL) be-
zeichnet, sondern an die urspriingliche Herkunft aus
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dem kinstlerischen Bereich angekniipft. Portfolios hei-
Ren die Mappen, in denen die kiinstlerischen Arbeiten
gesammelt und bei Bewerbungen vorgelegt werden.
Das Forschungsportfolio rekonstruiert und reflektiert
den individuellen Weg zur eigenen Forschungskompe-
tenz als Erfahrungs- und Lernprozess, weist den erreich-
ten Stand aus und dokumentiert die quantitativen und
qualitativen Ergebnisse anhand ausgewahlter Konzepte
und Materialien. Wie eingangs schon erwahnt, haben
die bisher Ublichen Formen der Darstellung von For-
schungsleistungen weder eine ausreichende Differenzie-
rung wiedergegeben, noch zu einer solchen Differenzie-
rung eigener Qualifikationen angeregt, noch das Qua-
lititsbewusstsein Uber Forschungsleistungen entspre-
chend weiter entwickelt, sodass es ausreichend in Beru-
fungsverfahren berticksichtigt worden wére. Das Instru-
ment hilft, die eigene Entwicklung als Prozess und die
eigenen Wertegrundlagen viel intensiver zu durchden-
ken, als das bisher tiblich war.

Fir eine zeitgemalRe Aufbereitung missen die inzwi-
schen entwickelten Forschungsindikatoren herangezo-
gen werden, die bei Forschungsevaluationen zur An-
wendung kommen. Der Verfasser war selbst anldsslich
seiner Evaluation der Forschungsleistungen der Fakultat
fir Volkswirtschaftslehre der Universitdit Mannheim
(vertraulich und daher unpubliziert) schon vor einigen
Jahren zu einer Erweiterung und Ausdifferenzierung der
Betrachtung dieser Leistungen gekommen. Diese Erfah-
rungen sind in die Ausgestaltung des Instruments ,For-
schungsportfolio” eingegangen.

Den Text zu erstellen, fallt zunachst nicht leicht. Es han-
delt sich um eine ungewohnte Textsorte, mit dem Stil
von Fachaufsatzen nicht zu vergleichen. AuBerdem sind
die Autor/innen meist ungelbt, liber diese Materie zu
reflektieren und zu schreiben, da auch die Begriffe unge-
wohnt sind. Trotzdem lohnt es sich, weil der Schreibpro-
zess erheblich zur Klarung der Gedanken und der eige-
nen Konzepte im Zusammenhang mit Forschung
beitragt. In Bewerbungskonkurrenzen verschafft dieser
Prozess klare Vorteile. Am leichtesten lassen sich die
Schwierigkeiten im Rahmen eines Werkstattseminars
unter Leitung eines erfahrenen Moderators liberwinden,
der (nach Einfilhrung in das ganze Modell) diese Texte
anleiten kann, Ubung in der Beurteilung solcher Texte
hat und Feedback gibt. Das Endprodukt soll (je nach
Forschungserfahrung) bei 8-12 Seiten liegen.

2. Gliederung und Aufbau eines
Forschungsportfolios

Fir die innere Organisation des Forschungsportfolios
hat der Verfasser sich einerseits an seine Vorarbeiten
zum Lehrportfolio angelehnt, die eine moglichst opti-
male Darstellung der jeweiligen Aktivitditen und Refle-
xionen erlauben und andererseits an seine Erfahrungen
aus der Forschungsevaluation und die dort eingesetzten
Indikatoren. Die Gliederung stellt flir den wissenschaftli-
chen Nachwuchs bzw. die Bewerber selbst ein geeigne-
tes Instrument eigener Weiterbildung und der Steige-
rung eigener Reflexionsfahigkeit dar. Sie bietet die Gele-
genheit fiur Berufungskommissionen, vergleichbare und
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tiefgehende Informationen tber die Bewerber zu gewin-
nen, die auf anderen Wegen kaum zu beschaffen waren
bzw. in der Regel nicht erfragt werden.

In die Gliederung sind Aspekte als Indikatoren aufge-
nommen, die z.T. bisher vorschnell als nicht relevant ein-
gestuft wurden oder an die Ublicherweise nicht gedacht
wird. Der Verfasser begriindet dann jeweils, welche Evi-
denz diese Angaben entwickeln und worauf sie bei den
Bewerbungen schliefen lassen.

Die vielen Fragen und Merkpunkte sind als Anregung
und Prifliste gedacht. Hauptpunkte, unter denen keine
Aktivitidten vorliegen, sind weg zu lassen (nicht aus-
driicklich vermerken, dass hierzu keine Aktivitat/keine
Erfahrungen vorliegen).

2.1 Rahmen meiner Forschungstatigkeit
Der Abschnitt ist nicht nur als Orientierung fiir die ge-
neigten Leser/innen gedacht. Wenn das Forschungsport-
folio auch in einer Bewerbung auf eine Professur ver-
wendet werden soll, dann ist das (traditionellem Ver-
standnis nach) eine Bewerbung auf eine Fachvertretung.
Es sollte im Text in knapper Form erkennbar werden,
dass man die bundesweite Lage des Faches unter diszi-
plinenpolitischer und wissenschaftstheoretischer Pers-
pektive verfolgt (Expansion oder dramatische Kirzun-
gen, evtl. starke Forschungstrends, Ausdifferenzierun-
gen, Schnittstellen zu Nachbardisziplinen und deren evtl.
gesellschaftspolitische Bedeutung o.4. sowie die Fragen,
die die eigene Fachgesellschaft bewegen) und sich nicht
allein in die Promotion oder Habilitation vergraben und
die Welt drauBen vergessen hat. Die Erwdhnung der lo-
kalen Forschungssituation dient der Einschatzung der ei-
genen Entwicklungsméglichkeiten durch Externe.

o Uberregional betrachtet: Lage des Forschungsfeldes
bzw. des Faches in der Forschung — Starken, Schwa-
chen, gibt es traditionelle Probleme, besondere Eng-
passe? International vergleichende Einordnung (zu-
treffende bzw. unzutreffende Erwartungen an das
Fach von auBen, interne Konflikte, aktuelle bzw. dau-
erhafte Probleme im Fach und meine Auffassung
dazu; Lage des Nachwuchses; der Nachwuchsstellen).

e Art und Auftrag meiner Hochschule, Situation meines
Faches dort; institutioneller Rahmen (Ausstattung,
vorhandene Forschungsfelder, an denen mein Fach
beteiligt ist; in welchen bin ich tatig? Rivalitdt von
Dienstaufgaben in Forschung, Lehre und Selbstver-
waltung; Einschatzung meiner bisherigen Méglichkei-
ten, zu forschen).

Alles dulerst knapp mit je einem Satz.

2.2 Mein Forschungsansatz

(Meine Motivation zur Forschung/mein Selbstverstand-

nis als Forschende(r))

e Was bedeutet fiir mich Forschung? Wozu dient For-
schung? Einige unverzichtbare Elemente wissen-
schaftlicher Forschung?

e Ziele meiner Forschung?

e Hauptfragestellungen, die ich verfolge?

e Forschungsethik: Wie beachte ich die Folgen meines
wissenschaftlichen Handelns? StoBe ich an ethische
Grenzen, die gesellschaftlich umstritten sein kénnten?
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e Wie intensiv gehen Risiko-Abwégungen in mein Han-
deln ein?

e (Meine Grundmotivation:) Warum mache ich das
alles? Wozu mache gerade ich das?

e Eigene frihe Forschungserfahrungen zu Beginn mei-
ner Forschungstatigkeit? Rollen- und Perspektiven-
wechsel dabei?

e Was soll der Forschungsnachwuchs bei mir lernen?
Was will ich ihm mitgeben - Gber den Tag hinaus?

e GroRerer Rahmen: Mein Verstandnis von Universitat,
Wissenschaft, Lehre, Studium: Wozu dient — meine
ich - Studium? Welches sind fir mich unverzichtbare
Elemente eines wissenschaftlichen Studiums?

e Welches Verhdltnis habe ich zu Kollegen/Mitarbei-
tern? Wie sehe ich sie? Was halte ich von ihnen?
(Nicht als Personalbeurteilung, sondern strukturell
und gemeinsam-strategisch).

2.3 Forschungspraxis

(In diesem Abschnitt sollen eher ,technische" Informa-

tionen folgen, weniger Bewertungen/Einschatzungen.)

e meine Forschungsgebiete (Inhalte),

e fest ibernommene Aufgaben und Verantwortlichkei-
ten (offiziell oder inoffiziell),

e Kooperation bzw. Einbindung eigener Forschung,

Verzeichnis der bisherigen Forschungen: Uberblick

Uber Forschungsfragestellungen und Gebiete,

laufende und kiirzlich abgeschlossene Forschungen,

Forschungsplanung,

Forschungsnetze, Forschungskommunikation,

kooperative/interdisziplindre Forschung,

Reaktion auf wissenschaftspolitische Anforderungen

(Anwendungsbezug, Beratungs- und Dienstleistungs-

aufgaben, marktfahige Produkte, Verfahren und

Dienstleistungen).

2.4 Methodenrepertoire, Varianten von Forschungen
(Hier soll die Breite der Forschungs- und Entwicklungs-
erfahrungen sichtbar werden, auch als Indikator fir Fle-
xibilitat in der Bewadltigung unterschiedlicher Anforde-
rungen).

e Habe ich Forschungs- bzw. Entwicklungserfahrungen
in unterschiedlichen institutionellen Rahmen (z.B. In-
dustrieforschung, Forschung in Universititen und
Fachhochschulen, in unterschiedlichen personellen
Kontexten)?

e Was unterscheidet das eine vom anderen (in der An-
lage, im Klima, in der Kooperation, in der Art der Ver-
wertung usw.)?

e Welche Auswirkungen hatte diese Erfahrung auf
meine Forschung?

 Uber welches Spektrum von Methoden verfiige ich in
der Forschung?

e Warum werden diese Methoden eingesetzt? Wieso
ist das wichtig? Begriindung, Ziele, Effekte und Erfol-
ge?

e Worin bestehen die einzelnen Forschungsprojekte
(auch Anhang)?

e Was ist das Besondere dieser Vorhaben (gewesen)?
Was ist anders als die mainstream-Forschung? Was
unterscheidet mich (meiner Meinung nach) von den
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Kollegen? Gibt es erwdhnenswerte Erfolge in meinen
Projekten? Umgekehrt: Soll die Anlage meiner Pro-
jekte an manchen Stellen Uberarbeitet werden?

e Welche Erfahrungen habe ich mit meinen Projekten
gemacht?

* Was wurde an meinen Projekten bereits gedndert,
warum?

e Verhdltnis von Zielen und gewéhlten Methoden: Aus-
wahlkriterien? Warum werden diese im Text genann-
ten Methoden eingesetzt? Wieso ist das wichtig? Be-
grindung, Ziele, Effekte und Erfolge?

e Was unterscheidet meine Forschung mutmaRlich von
der der Mitbewerber? (Zu erinnern ist an die unange-
nehme Frage im Vorstellungsgesprach: ,Was meinen
Sie, warum sollten wir gerade Sie aus dem Bewerber-
feld auswéhlen? Was gewinnt der Fachbereich durch
Sie?,) Was ist das Besondere dieser Forschung? Was
ist anders als in der mainstream-Forschung? Was
mache ich anders? Erfolge? Erkannter Uberarbei-
tungsbedarf? (Vorsicht: in der Auswahlkommission
sitzen vermutlich Vertreter eines unreflektierten Ma-
instreams, also Aufzeigen von Problemldsungen,
ohne die verbreitete Praxis allzu sehr zu kritisieren)?

e Was wurde an meiner Forschung bzw. Entwicklung
bereits gedndert, warum? (Ein Indikator fir die Fahig-
keit der Bewerber, aus Erfahrungen zu lernen)?

e Welche Erfahrungen mit verschiedenen Vorgehens-
weisen in der Forschung habe ich gesammelt?

e Forschungsevaluation: Was waren die wichtigsten Im-
pulse bisher von dort?

2.5 Eigener Forschungserfolg

Welche Kriterien lege ich an die Qualitat eigener/frem-

der Forschung an? (Auch als Gutachter)

Wie sehen die Bewertungskriterien fiir die Beurteilung

der Forschungsleistungen aus?

a) innerwissenschaftliche Relevanzkriterien (Anerken-
nung der Scientific Community, Belohnungen und Re-
putationserwerb),

b) wissenschaftspolitische  Anforderungen  (Anwen-
dungsbezug, Beratungs- und Dienstleistungsaufga-
ben, gesellschaftliche Relevanz, marktfihige Produk-
te, Verfahren und Dienstleistungen)?

2.5 Eigener quantitativer Forschungserfolg
e jdhrliche Anzahl der Publikationen seit Promotion,

differenziert nach Art und Umfang sowie Angabe, ob
referierte Zeitschrift,

e Anzahl der Vortrage auf Fachtagungen, Prdsentatio-
nen auf Messen und Ausstellungen, Praxisveranstal-
tungen usw.,

e Anzahl eingeladener Beitrage,

e durch mich eingeworbene Mittel,

e sonstige Ergebnisse/férmliche Anerkennungen von
Forschungsleistungen  (Forschungspreise, sonstige
wiss. Auszeichnungen, Ehrungen, Anerkennungen,
Amter in wiss. Organisationen, Berufungen/Wahlen
in Beirdate u.d. Gremien der Wirtschaft, Politikbera-
tung u.d., Einladungen zu Gutachten, Einladung zu
Gastaufenthalten).
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2.5.2 Eigener qualitativer Forschungserfolg; Riickmel-

dungen und Bewertungen der Forschung
e Wie, wodurch Uberzeuge ich mich vom Erfolg meiner

Forschung?

¢ Welche Methoden der Riickmeldung setze ich ein?

e Was waren die wichtigsten Impulse bisher von Seiten
der Kollegen?

e Urteile in Gutachten?

e Intensitdt und Qualitdit der Forschung (Stdrken-/
Schwaéchenanalyse) ?

2.6 Eigene Biicher oder Aufsatze

In welchen Kategorien habe ich bisher publiziert?

e Monografien (zeigt eigene Forschung),

e Herausgabe von Sammelbédnden (zeigt Respektierung
als Herausgeber),

e Beitrdge zu Sammelbanden (zeigt kollegiale Akzep-
tanz der Qualitat in einem Themenverbund),

e Artikel in Zeitschriften (zeigt kollegiale Akzeptanz der
Qualitat),

» Rezensionen (zeigt Urteilsfahigkeit und Uberblick),

¢ forschungsbezogene Beitrage,

e wissenschaftspolitische  bzw.
Beitrdge,

e state-of-the-art-Berichte, z.B. in Handbiichern/Lexika
usw.,

e zusammenfassende Beitrdge mit Forschungsbezug in
Lehrbichern (Welche Konzeption? Uberlegungen,
Ziele?),

e Ein Lehrbuch (mit-)geschrieben? Was macht das Buch
zum Lehrbuch? Uberlegungen, Ziele? Was macht das
Buch besser als andere Lehrblicher? Warum musste
das Buch geschrieben werden?

-programmatische

2.7 Forderung der Forschungskommunikation

Der Forschungsbetrieb ist auf Kommunikation aufge-

baut. Damit er auf dem ndétigen Niveau funktioniert,

mussen Kolleg/innen sich engagieren, um — Uberwie-

gend altruistisch — die Kommunikation am Leben zu hal-

ten und zu moderieren. Sie beweisen dabei auch Urteils-

fahigkeit (z.B. bei der Begutachtung von angemeldeten

Tagungsbeitrdgen usw.) und pragen Standards. Initia-

tiven auf diesem Feld zeigen die Integration der Bewer-

ber/innen in den Wissenschaftsbetrieb. Fiir die Aktiven

selbst eroffnen sich stindig neue Weiterbildungsmog-

lichkeiten. Aus der Vernetzung kdénnen auch leicht(er)

Forschungskooperationen hervor gehen — alles im Fall

einer Berufung interessante Aspekte.

Hier waren anzugeben:

¢ selbst organisierte Tagungen,

e Herausgabe von Zeitschriften und Sammelwerken,

e andere Formen der Férderung der Forschungskom-
munikation.

2.8 Forderung der Forschung anderer

Hier gilt Ahnliches wie in den Abschnitten davor. Die

Tatigkeit zeigt Altruismus, aber auch Einflussnahme und

externe Akzeptanz.

e Begutachtung von FuE-Projekten im Auftrag von For-
derern (zeigt die Akzeptanz und das Vertrauen, das
der Forderer bei den Auswahl der Gutachter der be-
treffenden Person entgegen gebracht hat),
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e Betreuung von Master-Arbeiten/Dissertationen/Habi-
litationen (auch hier ist ein hohes Malk an Urteils-
fahigkeit und Ubernahme von Verantwortung nétig),

e Betreuung von Lehrforschungsprojekten von Studie-
renden im Studium (Lehrforschungsprojekte sind
echte Forschung, zum Zweck des Lernens veranstal-
tet),

e Amter in Wissenschaftlichen Fachgesellschaften (zei-
gen — neben dem Engagement fiir die eigene Wissen-
schaft — die Akzeptanz und das Vertrauen, das die
Fachgemeinschaft der Person entgegenbringt),

e andere Formen der Férderung.

2.9 Verkniipfung von Forschung und Lehre

Gut und anerkannt forschen zu konnen, ist eine Seite.

Forschung aber immer wieder mit der eigenen Lehre

(und fir die Studierenden verstandlich) verkniipfen zu

kénnen, zeigt eine selten beleuchtete Seite der Aufga-

ben eines Hochschullehrers.

e In welchen Fillen fand eine Verkniipfung von For-
schung und Lehre statt?

e Bedeutung von Forschung und Wissenstransfer fiir die
eigene Lehre?

e Welche Formen verwende ich, um Studierende in
Forschung einzubeziehen bzw. Studierende zum For-
schen zu bringen?

2.10 Formen des Transfers von Forschungsleistungen
e Kooperation mit &ffentlichen und privaten Partnern:
wie oft, in welchen Kontexten und Formen?

2.11 Patente, Gebrauchsmuster
e Angemeldete Patente, Gebrauchsmuster: wie oft, in
welchen Kontexten moglich?

2.12 Offentliche Anwendung von Forschungsergebnis-
sen

In den USA ist dieser Sektor als ,Public Service" gleich

relevant wie research und teaching. Wissenschaftliche

Expertise der Offentlichkeit zur Verfligung zu stellen,

wird erwartet. Diese Sicht wird hier geteilt. Dabei han-

delt es sich auch um einen Indikator fiir die Fahigkeit,

Ergebnisse der Spezialforschung in groBere, gesellschaft-

lich bedeutsame Zusammenhdnge einzubringen und

dabei die Einzelergebnisse wieder zu komplexeren Aus-

sagen zu synthetisieren.

e Beratungen mit Forschungsbezug,

e Gutachten im offentlichen Leben,

e andere Formen der Anwendung eigener Expertise.

2.13 Beteiligung am Aufbau/an der Leitung von For-
schungsinstitutionen

Professuren sind Fihrungspositionen. Da Forschung
immer auch institutionell gefasst ist, missen Professor/-
innen in der Lage sein, mit solchen Institutionen umzu-
gehen. Aufbau- und Leitungserfahrung sind wichtige
Bausteine, um diese Fahigkeit zu erwerben. Diese Erfah-
rungen kénnen dann auch weiter analysiert werden;
vielleicht haben sie sich auch schon einmal in einem
auswertenden Artikel nieder geschlagen, der ggfls. her-
angezogen werden kann.
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e Aufbau/Leitung von Graduiertenkollegs u.a.,
e Aufbau/Leitung von Forschungsinstituten,
e andere Formen der Beteiligung.

2.14 Gremienarbeit im Zusammenhang mit Forschung,
Entwicklung, Transfer
Gerade in Fuhrungspositionen werden die damit ver-
kniipften Funktionen oft in Gremien zu vertreten sein.
Dazu gehoren auch Forschungsprojekte und forschungs-
politische Anliegen. Dies kann mit mehr oder auch we-
niger Geschick geschehen. Wer die Spielregeln nicht
kennt und sich bisher allein auf seine Forschung konzen-
triert hat, wird da u.U. Schwierigkeiten bekommen. Von
daher ist es nicht uninteressant, ob und welche Gre-
mienarbeit vorliegt.

e Welchen Gremien habe ich wann angehort?

e Worauf kommt es mir in meiner Arbeit dort an?
Wofiir habe ich mich stark gemacht? Was will ich dort
fir Forschung, Entwicklung, Transfer erreichen (Erfolg
kann manchmal auch darin bestehen, eine Ver-
schlechterung verhindert zu haben)?

2.15 Reflexion und Restimee meiner bisherigen Ent-
wicklung in der Forschung (und Entwicklung), meines
bisherigen Erwerbs von Forschungskompetenz

Dieser Abschnitt zeigt die Fahigkeit, die eigene Entwick-

lung als Prozess zu sehen, Kausalititen zu erkennen,

kurz: zeigt Reflektionsfahigkeit. In vielen Féllen tun sich

Autor/innen gerade bei diesem Teil des Portfolios uner-

wartet schwer. Erwartet wird die Schilderung der eige-

nen Entwicklung als Lernprozess; Eindriicke tber For-
schung, Forschungskompetenz und ihr Umfeld, Ver-
kniipfung von Forschung und Lehre usw. (Nachfolgende

Fragen nicht einzeln abzuarbeiten, sondern als AnstoRe

fir Assoziationsketten gedacht).

e War ich Mitglied in einem Fdrderprogramm (Gradu-
iertenkolleg usw.)?

e Inwiefern bin ich geférdert worden?

e Was habe ich dort besonders gelernt/an Einsichten/
an Relevanzkriterien mitgenommen?

e Bisher besuchte, forschungsbezogene Weiterbildun-
gen/Forschungskongresse u.a. (Erfahrungen aus den
bisherigen Weiterbildungen; was haben die bei mir
ausgelost? Welche Impulse habe ich daraus bezogen?
Welche Bedeutung ist mir klarer geworden? Was
habe ich dort hauptsidchlich mitgenommen? Womit
habe ich mich besonders auseinander gesetzt? Wofur
wurde ich sensibilisiert, welcher Zusammenhang ist
mir klar(er) geworden? Was mache ich seitdem an-
ders? Woran habe ich mich am meisten ,gerieben"?
Wo habe ich mich am meisten bestdtigt gefiihlt? Wo
habe ich mich von bisherigen eigenen Uberzeugun-
gen abgewendet? Wovon habe ich mich iberzeugen
lassen?

e Was kann ich besonders gut? Wo bin ich besonders
erfolgreich (vorsichtig formulieren)?

e Was macht mir besonders Spaf?

e Was will ich als erstes d&ndern?

e Welche Wiinsche zur Weiterentwicklung habe ich?
Worauf bezieht sich mein Weiterbildungsinteresse?

e Perspektiven fir die Verdnderung bzw. Weiterent-
wicklung der eigenen Forschung: gréRere Vorhaben?
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2.16 Initiativen zur Fortsetzung und Verbesserung mei-

ner Forschung

Was habe ich vor, um meine Entwicklung weiter voran

zu treiben — und welche Ziele/Erwartungen leiten mich

dabei? (Keine Wunschliste zu Weihnachten, keine guten

Vorsatze zu Silvester fur das neue Jahr, sondern sehr

konkrete Vorhaben, moglichst mit Datum der Tagung,

des Kurses usw.).

e z.B. Entwicklung einer neuen Forschungskonzeption
(0.4.),

e forschungsbezogene  Weiterbildungen/Forschungs-
kongresse u.4., die ich besuchen werde,

e sonstige Initiativen/Aktivitaten.

2.17 Begriindung der im Anhang zusammengestellten

Materialien

In einem Materialteil werden Dokumente an den Text

angehangt, die viele der Einschdatzungen belegen bzw.

plausibel machen sollen. Da den Dokumenten aber
nicht anzusehen ist, was die geneigten Leser/innen
daran besonders erkennen sollen (was damit belegt wer-
den soll), muss eine entsprechende Erklarung der Funk-
tion der einzelnen Dokumente (und Griinde fir ihre

Auswahl) dem Materialteil voran geschickt werden.

e Was enthilt das Portfolio; aus welchem Zusammen-
hang stammen die einzelnen Teile (Oft den Doku-
menten nicht anzusehen)?

e Warum wurden die Materialien ausgewahlt? Welche
Kompetenz sollen sie belegen bzw. was sollen sie do-
kumentieren?

Dann folgt der Anhang mit illustrierenden, belegenden

Materialien.

e Schriftenverzeichnis,

e Projektverzeichnis mit ,Kurzsteckbriefen" aus wiss.
Kontext, institutioneller Anbindung des Projekts, For-
derung, Projektorganisation (Leitung, Anzahl der Mit-
arbeiter usw.),

e Preise, Auszeichnungen, Anerkennungen usw.

3. Umgang mit den neuen Dokumenten

Mit diesem Instrument soll das Spektrum der Informa-
tionen in Richtung beruflicher Anforderungen ausgewei-
tet werden. Zwar ist kaum auf einen Aspekt zu verzich-
ten; aber nattrlich wird mit der horizontalen Ausdeh-
nung nicht behauptet, alle in den Blick genommenen
Aspekte seien gleich wichtig, gingen also mit dem glei-
chen Gewicht in eine Personalentscheidung ein. Aber
die Kommissionen kénnen sich aus den Mosaiksteinen
ein besseres Bild von der Gesamtpersdnlichkeit, ihren
Initiativen, Interessen, Sensibilititen (als Problembe-
wusstsein), Erfahrungen, Flexibilititen und ihrer Einsetz-
barkeit machen. Starken und Schwachen treten besser
hervor. Die Kommission wird dann je nach dem Anfor-
derungsprofil vor Ort Uber Gewichtungen der Aspekte
sprechen.

Ein solches Forschungsportfolio (ebenso wie das Pen-
dant, das Lehrportfolio) sollte nicht in der ersten Runde
der Bewerbungen den Unterlagen beigelegt werden.
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Fur eine erste Auswahl aus dem Gesamtfeld der Bewer-
bungen reichen die traditionellen Unterlagen und die
spezifische Ausgestaltung des Bewerbungsschreibens
vollig aus, um interessante Kandidaturen zu identifizie-
ren. Aber dann, fiir eine detailliertere Einschatzung, er-
weisen sich die beiden Portfolios als tberaus nitzlich.
Berufungskommissionen konnten also in einer ersten
Runde das Gesamtfeld sichten und einen interessanten
Kreis von ca. 12-14 Bewerbungen bestimmen, die einge-
laden werden, ihre beiden Portfolios einzureichen. Aus
dem detaillierteren Studium dieser Unterlagen kann
dann der Kreis von 5-8 Bewerbungen ausgewéhlt wer-
den, der zum ,Vorsingen" eingeladen wird. Dabei bilden
die Portfolios schon eine solide Grundlage fiir die Ent-
scheidungsfindung, die quasi als Entscheidungshypothe-
se schon steht, sodass die auch von Tagesformen abhan-
gigen Eindriicke aus den Vortrdgen und Gesprachen
eher zur Ergdnzung und Abrundung dienen. Die Ent-
scheidungsqualitdt hat dann erheblich zugenommen,
ohne dass der Arbeitsaufwand der Kommissionsmitglie-
der wesentlich angestiegen ist.

4. Resiimee zum neuen Instrument des
Forschungsportfolios

Gliederung und Erliduterungen haben hoffentlich ge-
zeigt, welchen (zunichst bei den Autoren:) Weiterbil-
dungsnutzen und welche restimierende und Reflektion
unterstiitzende Wirkung das Instrument entwickelt und
welche vieldimensionale und kompakt handhabbare In-
formation dies (auf der Seite der Berufungskommission)
bereit stellt. Personalentscheidungen kénnen nun auf
eine breitere, das Spektrum beruflicher Anforderungen
komplexer und damit angemessener abbildende Basis
gestellt werden. Natirlich sind geschickte Darstellungs-
techniken erlernbar (in angelsachsischen Landern, insbe-
sondere den USA, gibt es umfangreiche Vorbereitungs-
angebote flr teaching portfolios), aber auch die Beru-
fungskommissionen lernen dazu und kénnen bald die
.performance” von dem realen, belastbaren Hintergrund
unterscheiden. Insgesamt eine Bereicherung der Beur-
teilungsperspektiven

5. Perspektiven

Das Konzept des Forschungs- und des Lehrportfolios ist
geeignet, die bekannten Informations- und Prognose-
probleme bei Berufungsentscheidungen wesentlich zu
reduzieren. Die in ihrer Gliederung gespiegelten moder-
nen beruflichen Anforderungen tragen als Orientierung
im Vorfeld a) dazu bei, dass die Qualifizierungsprozesse
fir die Professuren realitdtsnaher werden und b) die Be-
rufungskommissionen ihre Entscheidungen (iiber die in-
dividuelle Forschungskompetenz hinaus) auf wesentlich
breitere Kriterien abstellen. Damit kann erwartet wer-
den, dass die Professionalitdt in der Erfillung der beruf-
lichen Aufgaben in Forschung, Lehre (einschlieRlich
Weiterbildung) und Selbstverwaltung ansteigt.

Fo 2+3/2010 I



W.-D. Webler

Fo

Literaturverzeichnis

Mallich, K./Steinbéck, S./Gutiérrez-Lobos, K. (2010): ,Die Zukunft des aka-
demischen Personalmanagements - Professionalisierung von Berufungs-
verfahren hinsichtlich tiberfachlicher Qualifikationen." In: Personal- und
Organisationsentwicklung in Einrichtungen von Lehre und Forschung
(P-OE). Jg.5/H. 4, S. 95-102.

Seldin, P. (1997): The Teaching Portfolio. 2nd Ed.. Bolton, Mass.

Stelzer-Rothe, T.(2007): ,Die Berufung von Professorinnen und Professoren
an Fachhochschulen als strategische Aufgabe.” In: Personal- und Orga-
nisationsentwicklung in Einrichtungen von Lehre und Forschung (P-OE)
Jg. 2/H.3,S. 61-65.

Voigt, 1./von Richthofen, A. (2007): ,Weiterentwicklung der Berufungsver-
fahren an Hochschulen.” In: Personal- und Organisationsentwicklung in
Einrichtungen von Lehre und Forschung (P-OE), Jg. 2/H. 2, S. 30-34.

Webler, W.-D.(1993): ,Professionalitdit an Hochschulen. Zur Qualifizierung
des wissenschaftlichen Nachwuchses fiir seine kiinftigen Aufgaben in
Lehre, Prifung, Forschungsmanagement und Selbstverwaltung”. In: Das
Hochschulwesen, Jg. 41/H. 3, S. 119-144.

Webler, W.-D. (2003): ,Zur Forderung des wissenschaftlichen Nachwuchses
- das Beispiel der Universitat Bielefeld". In: Das Hochschulwesen, Jg.
51/H. 6, S. 243-251.

Webler, W.-D. (2004): ,Professionelle Ausbildung zum Hochschullehrer.
Modularisierter Auf- und Ausbau der Forschungs- und Lehrkompetenz
sowie des Wissenschaftsmanagements in einem Curriculum”. In: Das
Hochschulwesen, Jg. 52/H. 2, S. 66-74.

Webler, W.-D. (2009a): ,Ausbau der Promotions- und Postdoc-Phase fiir
vielfaltige Aufgaben tber Forschung hinaus. Teil I: Gewandelte Anforde-
rungen auBeruniversitarer Berufe und des Berufsbildes der Universitat-
sprofessur.” In: Forschung. Strategie - Politik - Management, Jg. 2/H. 1,
S. 13-24.

Webler, W.-D. (2009b): ,Ausbau der Promotions- und Postdoc-Phase fiir
vielfiltige Aufgaben tiber Forschung hinaus. Teil II: Anforderungen an
die Lehrkompetenz. Teil Ill: Berufliche Anforderungen an Promovierte."
In: Forschung. Strategie - Politik - Management, Jg. 2/H. 2, S. 51ff.

Neue Grundlagen fir Berufungen in Professorendmter

Webler, W.-D. (2009c): ,Ausbau der Promotions- und Postdoc-Phase fir
vielféltige Aufgaben tber Forschung hinaus. Teil IV: Wandel der Promo-
tions- und Postdoc-Phase." In: Forschung. Strategie - Politik - Manage-
ment, Jg. 2/H. 3/4, S. 79-88.

Webler, W.-D. (2009d): Qualitat von Studium und Lehre (in Deutschland).
(Expertise, erstellt fiir die Hans-Bockler-Stiftung im Rahmen des Projekts
.Leitbild Demokratische und Soziale Hochschule", Mai 2009 (im Druck
2010).

Webler, W.-D. (2009¢): ,Thesen zu einer zeitgemaBen Personalstruktur”. In:
Webler, W.-D. (Hg.): Universititen am Scheideweg?! - Chancen und Ge-
fahren des gegenwartigen historischen Wandels in Verfassung, Selbst-
verstandnis und Aufgabenwahrnehmung. Bielefeld, S. 107-112.

Webler, W.-D. (2009f): ,Typologie von Berufungen". In: Webler, W.-D.
(Hg.): Universitaten am Scheideweg?! - Chancen und Gefahren des ge-
genwadrtigen historischen Wandels in Verfassung, Selbstverstandnis und
Aufgabenwahrnehmung. Bielefeld, S. 129-137.

Wissenschaftsrat (2005): Empfehlungen zur Ausgestaltung von Berufungs-
verfahren (Drs. 6709-05 vom 20.05.2005), KéIn. URL:: http://www.tu-
braunschweig.de/Medien-DB/gdp/wrempfehlungen.pdf, Aufruf

112.2010.

® Dr. Wolff-Dietrich Webler, Professor of Higher
Education, University of Bergen (Norway); Ehren-
professor der Staatlichen Pddagogischen Univer-
sitdt Jaroslawl/Wolga; Leiter des Instituts fiir
Wissenschafts- und Bildungsforschung Bielefeld
(IWBB), E-Mail: webler@iwbb.de

Liebe Leserinnen und Leser,

nicht nur in dieser lesenden Eigenschaft (und natirlich fiir kiinftige Abonnements) sind Sie uns willkommen.
Wir begriiBen Sie im Spektrum von Forschungs- bis Erfahrungsberichten auch gerne als Autorin und Autor.

Der UVW tragt mit seinen Zeitschriften bei jahresdurchschnittlich etwa 130 veréffentlichten Aufsatzen
erheblich dazu bei, Artikeln in einem breiten Spektrum der Hochschulforschung und Hochschulentwicklung
eine Offentlichkeit zu verschaffen.

e Forschung liber Forschung” (mit Beitrdgen Uber neue empirische bzw. theoretische Ergebnisse
der Wissenschaftsforschung),

.Entwicklung/politische Gestaltung/Strategie" (im Forschungsfeld),

+Anregungen fiir die Praxis/Erfahrungsberichte", aber ebenso

.Rezensionen"”,

.Tagungsberichte" sowie

«Interviews"

Die Hinweise flr Autorinnen und Autoren finden Sie unter: www.universitaetsverlagwebler.de

Anzeigenannahme fiir die Zeitschrift ,Forschung"

Die Anzeigenpreise: konnen Sie einsehen unter: http://www.universitaetsverlagwebler.de/Forschung.html
Format der Anzeige: JPeG- oder EPS-Format, mindestens 300dpi Aufldsung, schwarz-weifl

Kontakt: UVW UniversititsVerlagWebler - Der Fachverlag fir Hochschulthemen

Biinder StraRe 1-3 (Hofgebaude), 33613 Bielefeld,
Fax: 0521 - 92 36 10-22, E-Mail: info@universitaetsverlagwebler.de

Fo 2+3/2010 1




Seitenblick auf die
Schwesterzeitschriften

Fo

Hauptbeitrige der aktuellen Hefte HSW, HM, P-OE, ZBS und QiW

Auf unserer Homepage www.universitaetsverlagwebler.de erhalten Sie Einblick in das

Editorial und Inhaltsverzeichnis aller bisher erschienenen Ausgaben.

HSW

Das

Hochschulwesen

Forum fiir Hochschulforschung, -praxis und -politik

HSW 6/2010

Einblicke in den Umgang mit Lehre,

Studium (und Nachwuchsférderung)
als Auftrag - Gegenwart und Zukunft

Love Letter to Higher Education

Johannes Burkhardt
Promotion erwiinscht, um jeden Preis

Hochschulentwicklung/-politik

Michael Kerres, Anke Hanft &

Uwe Wilkesmann

Lifelong Learning an Hochschulen -
Neuausrichtung des Bildungsauftrages
von Hochschulen

Judith Ricken
Der Wettbewerb lehrreich:
Gemeinsam fiir gute Lehre

Andreas Hirschi
Career Services zur Steigerung von
Karriere-Ressourcen

Sabine Brendel

Gemeinsame und hochschuliibergrei-
fende Steuerung eines Zentrums der
Hochschullehre:

(Wie) Ist das moglich?

Anregungen fir die Praxis/
Erfahrungsberichte

Uwe Schulze, Detlef Kanwischer &
Christoph Reudenbach

Bologna — Gefahr oder Chance? Ein
Praxisbericht aus der geographischen
Hochschullehre zum kompetenzorien-
tierten Lernen mit Geoinformation

Rezension

Ruth GroBmal3 & Edith Piischel:
Beratung in der Praxis. Konzepte und
Fallbeispiele aus der Hochschulbera-
tung (Swantje Lahm)

HM

Hochschulmanagement

Zeitschrift fiir die Leitung, Entwicklung und Selbstverwaltung von
Hochschulen und Wissenschaftseinrichtungen

HM 4/2010
wEinfach reinschmeiBen - Gute halten
das aus ..." - Uber die Integration

Neuberufener in die Hochschule

Organisations- und
Managementforschung

Elke Wild, Fred Becker,

Ralph Stegmiiller & Wégen Tadsen
Die Personaleinfiihrung von
Neuberufenen — systematische Be-
trachtungen zum

Human Ressource Management
von Hochschulen

Martin Mehrtens

Die Neuen sind die Hoffnungstriger!
Das Fordern und Begleiten der
Neuberufenen ist ein wirkungsvoller
Beitrag zur Gestaltung des Wandels
in der Universitat Bremen

Malte Schophaus

Coaching fiir Wissenschaftler/innen
Ein landesweiter Coach-Pool als
Modell fiir systematische
Personalentwicklung

Matthias Klumpp
Die neuen Akteure im Hochschulma-
nagement: Hochschulprofessionen

Anregungen fiir die
Praxis/Erfahrungsberichte

Ricarda Mletzko & Miriam Rauer
Gut ankommen und Fahrt aufnehmen

P-OE

Personal- und
Organisationsentwicklung

in Einrichtungen der Lehre und Forschung

Ein Forum fiir Fliihrungskrifte, Moderatoren, Trainer,

Programm-Organisatoren

P-OE 4/2010
Beitrdge zur Entwicklung des
akademischen Personals

P-OE-Gesprach

P-OE-Gespréach mit Ricarda Mletzko,
Leiterin des Dezernats 1, Organisa-
tions- und Personalentwicklung der
Leibniz-Universitdt Hannover

Personal- und
Organisationsforschung

Claudia Schmeink & Britta Juchem
Was Professor/innen wollen: Ergebnis-
se einer Interviewstudie zum
Personalentwicklungsbedarf

an der TU Darmstadt

Personal- und Organisationsentwick-
lung/-politik

Enrique Grabl & Sigrid Mansky
Programm/Curriculum academic
didactics (Hochschuldidaktisches
Studienprogramm FH CAMPUS 02)

Sabine Zauchner
Master of Higher Education (MoHe) -
Exzellente Hochschullehre

Katharina Mallich, Sandra Steinbéck &
Karin Gutiérrez-Lobos

Die Zukunft des akademischen Perso-
nalmanagements - Professionalisie-
rung von Berufungsverfahren hinsicht-
lich iberfachlicher Qualifikationen

Jasmin Déhling-Wélm &

Carolin Schébel-Peinemann
Akademische Personalentwicklung als
Strategie der Hochschulentwicklung

Martin Mehrtens
Personalentwicklungs-Programm der
Universitat Bremen
.Kooperationsprojekte mit der Wirt-
schaft erfolgreich managen*

Fo 2+3/2010 I



Fo

ZBS

Zeitschrift fir
Beratung und Studium

Handlungsfelder, Praxisbeispiele und Lésungskonzepte

ZBS 4/2010
Qualitatsentwicklung von Beratung
in der Hochschule

Beratungsentwicklung/-politik

Anke Rigbers

Qualitdtsmanagement an Hochschulen
und in der Studienberatung —
Herausforderungen fiir die
Schnittstellengestaltung

ZBS-Interview mit Wilfried Miiller,
Rektor der Universitat Bremen und
Vizeprasident der Hochschulrektoren-
konferenz (HRK)

Peter Weber

Qualitdtsmerkmale und Standards fiir
die Beratung — der offene Koordinie-
rungsprozess ,Beratungsqualitit’ als
Ausgangspunkt fiir die Qualitatsent-
wicklung in der Studienberatung

Anregungen fiir die Praxis/
Erfahrungsberichte

Eva Reichmann

Beratung im Career Service — Der Ein-
fluss von Rahmenbedingungen auf die
Qualitit der Beratung

Christiane Westhauser
Qualitatsstandards in der Studienbera-
tung - eine Chance?

Brigitte Reysen-Kostudis
Zur Qualitat der Psychologischen Be-
ratung an den Hochschulen

Gerhart Rott, Catharina Schultz &
Verena HenBBen

.Fostering and Developing the Quality
Culture at the University of Prishtina"
— Ein internationales Projekt zur
Qualitatsentwicklung

I Fo 2+3/2010

Seitenblick auf die Schwesterzeitschriften

Qualitat in der Wissenschaft

Zeitschrift fiir Qualititsentwicklung in

Forschung, Studium und Administration

QiW 4/2010

Wie sich in den Geisteswissenschaften
Qualitatskriterien fiir die Forschung
entwickeln lassen

Forschung iiber Qualitat
in der Wissenschaft

Gabriel Schui & Giinter Krampen
Méglichkeiten und Grenzen der An-
wendung szientometrischer Indikato-
ren in Evaluationen sowie ihre Inte-
gration in ein allgemeines Modell der
Wissenschaftsevaluierung

Sven E. Hug, Michael Ochsner &
Hans-Dieter Daniel

Entwicklung von Qualitatskriterien fir
die Forschung in den Geisteswissen-
schaften - Eine Explorationsstudie in
den Literaturwissenschaften und der
Kunstgeschichte

Carole Probst, Benedetto Lepori &
Diana Ingenhoff

Mehrdimensionale Profile von For-
schungsgruppen: Ein Vorschlag fiir die
Erhebung von Forschungsleistung

in der Kommunikationswissenschaft

Qualitatsentwicklung/-politik

Dorothea Sturn

Qualitétsoffensive fiir die geisteswis-
senschaftliche Forschung an der Uni-
versitat Wien — ein Praxisbericht

Rezension

Peter Tremp:

+Ausgezeichnete Lehre!": Lehrpreise
an Universitaten. Erérterungen -
Konzepte - Vergabepraxis

(Tobina Brinker)

uvw

Fir weitere
Informationen

- ZU unserem
Zeitschriftenangebot,

- zum Abonnement einer
Zeitschrift,

- zum Erwerb eines
Einzelheftes,

- zum Erwerb eines anderen
Verlagsproduktes,

- zur Einreichung eines
Artikels,

- zu den Autorenhinweisen

oder sonstigen Fragen,
besuchen Sie unsere

Verlags-Homepage:

www.universitaetsverlagwebler.de

oder wenden Sie sich direkt an
uns:

E-Mail:
info@universitaetsverlagwebler.de

Telefon:
0521/ 923 610-12

Fax:
0521/ 923 610-22

Postanschrift:
UniversitatsVerlagWebler
Biinder StraRe 1-3
Hofgebdude

33613 Bielefeld




im UniversitatsVerlagWebler erhdltlich:

Christa Cremer-Renz & Bettina Jansen-Schulz (Hg.):
Innovative Lehre — Grundsétze, Konzepte, Beispiele der Leuphana Universitat Liineburg

Mit dem Wettbewerb ,Leuphana-Lehrpreis" sucht die Leuphana Univer-

AN Aefl B A ] A0, @ UMW Der Fachverlag
sitat Beispiele flir innovative Lehrveranstaltungen mit tiberzeugenden Kon- far Hachschulthemen
zepten und lernmotivierenden Lehr- Lernarrangements, um mehr Studie-
rende fiir Prasenzveranstaltungen zu begeistern und Lehrende zu gewinnen,
ihrem Lehr-Lernkonzept starkere Aufmerksamkeit entgegen zu bringen.

Christa Cremer-Renz & Bettina Jansen-Schulz (Hg ):

Nicht nur die Kunst der verbalen und visuellen Prasentation macht eine AL
gute Lehrveranstaltung aus, sondern gerade auch die Darbietung des Fach- Grundsatze, Konzepte, Beispiele
wissens und die besondere Bedeutung der Aktivierung, Motivierung und dar Leuphana Universitit Lineburg
Kompetenzentwicklung der Studierenden. Das Schaffen kompetenter Ar-
beitsbeziehungen sowie die Férderung der Selbstorganisation der Studie-
renden und ihre Befdhigung zur verstarkten Verantwortungsiibernahme fiir
den eigenen Lernprozess zeichnen gute Lehre aus.

Mit dem Lehrpreis belohnt die Hochschule besonders herausragende inno-
vative Lehrveranstaltungen der verschiedenen Disziplinen mit unterschied-
lichsten innovativen Veranstaltungsformen: Vorlesung, Seminar, Kolloqui-
um, Projekt und Ubungen, Exkursionen. Alle stellen Grundmuster didakti-
schen Handelns dar, die oft in vielfacher Mischform und Kombinatorik den
Lernenden ein Angebot unterbreiten, die vielfaltigen Lernaufgaben optima-
ler zu bewdéltigen.

Motivierendes Lehren und Lernen
in Hochschulen: Praxisanregungen

]

In diesem Band werden zehn pramierte Lehrveranstaltungen aus drei Jahren
(2007, 2008, 2009) prasentiert. Umrahmt werden die Beispiele von Texten
zu Grundlagen guter und genderorientierter Lehre, der Entwicklung von
Hochschuldidaktik und in dem Zusammenhang der Lehrpreisentwicklung,  sgN 3-937026-62-2 Bielefeld 2010
zur hochschulpolitischen Position von Lehre im Wissenschaftsbetrieb und ca. 325 Seiten. 39.80 Euro '
von Perspektiven von Studierenden und hochschuldidaktischer Forschung. '

Bestellung - Mail: info@universitaetsverlagwebler.de, Fax: 0521/ 923 610-22

Wolff-Dietrich Webler:
Zur Entstehung der Humboldtschen Universitdtskonzeption
Statik und Dynamik der Hochschulentwicklung in Deutschland- ein historisches Beispiel

UVW Der Fachverlag Insbesondere fiir diejenigen, die genauer wissen wollen, was sich
fiir Hochschulthemen hinter der Formel ,die Humboldtsche Universitat" verbirgt, bietet
sich die Gelegenheit, wesentliche historische Urspriinge der eige-
nen beruflichen Identitdt in der Gegenwart kennen zu lernen.

Die Grundlagen der modernen deutschen Universitdt sind in eini-
gem Detail nur Spezialisten bekannt. Im Alltagsverstdndnis der
meisten Hochschulmitglieder wird die Humboldtsche Universitats-
konzeption von 1809/10 (Schlagworte z.B.: ,Einheit von Forschung

Wolff-Dietrich Webler

Zur Entstehung der
Humboldtschen Universititskonzeption und Lehre", ,Freiheit von Forschung und Lehre; Staat als Mazen",
.Gemeinschaft der Lehrenden und Lernenden") haufig mit der mo-
Statik und Dynamik der dernen deutschen Universitat gleichgesetzt, ihre Entstehung einer

Hochschulentwicklung in Deutschland
- ein historisches Beispiel

genialen Idee zugeschrieben.

Die vorliegende Studie zeigt, unter welchen gesellschaftlichen und
universitaren Bedingungen sich einige zentrale Merkmale ihrer Kon-
zeption schon lange vor 1800 entwickelt haben, die heute noch
pragend sind. Dies wird anhand der akademischen Selbstverwal-
tung, der Lehrfreiheit und der Forschung vorgefihrt. Die tiber 50
Jahre dltere, seit mindestens Mitte des 18. Jahrhunderts anhaltende
Entwicklungsdynamik wird lebendig. SchlieRlich wird als Perspekti-
ve skizziert, was aus den Elementen der Griindungskonzeption der
Berliner Universitat im Laufe des 19. Jahrhunderts geworden ist.
Der Text (1986 das erste Mal erschienen) bietet eine gute Gelegen-
heit, sich mit den wenig bekannten Wurzeln der spater vor allem

u1/121Ys||NydsydoH jniag :ayiay

| Wilhelm von Humboldt zugeschriebenen Konzeption und ihren we-
i sentlichen Merkmalen vertraut zu machen.
o ISBN 3-937026-56-8, Bielefeld 2008,

30 Seiten, 9.95 Euro
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