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Susan Bohmer und Michael Sondermann

Die Hochschulen in Bremen, Osnabriick und Speyer eint, dass alle vor wenigen Jah-
ren Masterstudiengéinge im Bereich Wissenschaftsmanagement aufgebaut haben. Die-
sen postgradualen Weiterbildungsstudiengéingen kommt eine wichtige Funktion fiir das
deutsche Wissenschaftssystem zu: Hier werden (oft berufsbegleitend) in strukturierten
Curricula Personen fiir die immer zahlreicher werdenden Aufgabenfelder an der Schnitt-
stelle zwischen Wissenschaft und Management ausgebildet. Entsprechende Fachliteratur
zu Themen wie Mitarbeiterfithrung, Projekt- und Prozessmanagement, Hochschulrecht,
Qualitatssicherung usw. gibt es mittlerweile (iiber-)reichlich und das Angebot wichst
bestandig. Mit ihrem lesenwerten Buch legen das Autorentrio Rico Defila, Antonietta Di
Giulio und Michael Scheuermann nun ein betont praxisorientiertes Nachschlagewerk vor.
Kein neues Stiick Fachliteratur, sondern Erkenntnistransfer aus der Praxis interdisziplina-
rer/transdisziplindrer Forschungsverbiinde unmittelbar fiir Managementverantwortliche
war das Ziel der Autoren. Gegliedert in 8 Aufgabenbereiche des Verbundmanagements
werden typische Managementaufgaben beschrieben und iiber 500 Tipps und Hinweise
zur Losung gingiger Herausforderungen und Probleme angeboten. Als empirische Basis
dienen den Autoren, neben eigener Leitungserfahrung von inter- und transdisziplindren
Forschungsverbiinden, Ergebnisse einer Befragung in Deutschland, Osterreich und der
Schweiz (,,DACH-Befragung*). Insgesamt konnten ca. 250 verwertbare Antworten von
Wissenschaftlerinnen und Wissenschaftlern beziiglich ihrer Erfahrungen und Einschit-
zungen zu Erfolgsdeterminanten inter- und transdisziplindrer Forschungsprozesse aus
Forderverbiinden mit Themenschwerpunkten in den Bereichen Umwelt, Mensch und glo-
bale Umweltverdnderungen, Stadtdkologie und Kulturlandschaftsforschung ausgewertet
werden. Zusitzlich fanden Validierungsworkshops mit dem Leitungspersonal der befrag-
ten Verbiinde und weiteren internationalen Experten statt.

Ubersichtlich strukturiert, durch graphische Darstellung empirischer Befunde und
stichpunkartige Zwischenresiimees leserfreundlich gestaltet, bieten die Autoren damit ein
»Werkzeug* zur Bewiltigung vielféltiger Aufgabenfelder an. Sie verzichten auf Beleh-
rungen und betonen vielmehr, kein ,,Rezeptbuch* anbieten oder ,,dogmatische Losun-
gen und Wege* vorgeben zu wollen, sondern Tipps und Hinweise aufzuzeigen, die von
den Managementverantwortlichen noch ,,individuell zu gestalten und auf die Bedingun-
gen ihres Verbundes zuzuschneiden® sind (S. 20). Gegliedert ist das Buch entlang eines
idealtypischen Projektentwicklungszyklus: Von der Konzeption iiber den Start und die
Durchfiihrung bis hin zum Abschluss. Dabei werden die besonderen Anforderungen von
interdisziplindren oder transdisziplinidren Verbiinden in den Fokus geriickt, womit das vor-
liegende Werk durchaus tiber gingige Projektmanagementhandbiicher hinausgeht. Kern
des Buches ist eine Matrix, die die erwéhnten 8 Aufgabenbereiche fiir die typischen Pha-
sen eines Verbundprojekts konkretisiert und hier anzugehende Einzelaufgaben benennt
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(S. 57-65). Sie kann gleichermafen als Check-Liste, Entscheidungs- und Planungsunter-
stiitzung oder schlicht als Explikationshilfe genutzt werden. Diese strukturierte Ubersicht
bildet nicht nur den Ubergang zwischen den beiden Teilen des Buches, sondern liegt dem
Handbuch zusétzlich als herausnehmbares Poster bei.

Im ersten Teil des Handbuchs stellen die Autoren Grundlagen des Forschungsver-
bundmanagement vor. Zunichst wird eine definitorische Klédrung und Abgrenzung des
Management-Begriffes vorgenommen. Management wird hier im funktionalen Sinne
verstanden und verwendet, d. h. Management als ,,Fiihren des zweckgerichteten sozialen
Systems Forschungsverbund® (S. 28). Davon ausgehend werden die generellen Aufgaben
des Managements abgeleitet, mit Blick auf den Handlungsbereich Wissenschaft konkreti-
siert und ergénzt und eine begriffliche Abgrenzung des Verbundmanagements gegeniiber
Wissenschafts-, Hochschul- und Forschungsmanagement vorgenommen. Das folgende
Kapitel befasst sich mit den Besonderheiten von Inter- und Transdisziplinaritét. Interdis-
ziplinaritit wird als integrationsorientiertes Zusammenwirken von Wissenschaftlern aus
mehreren Disziplinen verstanden. Transdisziplinaritit hingegen sei gewissermalen ein
»Spezialfall“ von Interdisziplinaritit und schlieft die Beteiligung von Anwendern aus der
Praxis mit ein (S. 35). Die Autoren benennen die grolen Herausforderungen, denen sich
inter- und transdisziplindre Forschungsvorhaben (regelméBig) gegeniibersehen: ndmlich
jenseits des bloBen Austauschs iiber Disziplinengrenzen hinweg, was vergleichsweise tri-
vial ist, konsensual gemeinsame Fragestellungen und Problemdefinitionen zu erarbeiten,
Arbeitspline zu entwerfen und schlussendlich die Einzelbeitrage der beteiligten Diszipli-
nen zu einer Synthese zu vereinen (S. 40 f.); und dies ist absolut nicht trivial. Sie sorgen
damit gewissermalen fiir das Vorwissen, das der (ungeiibte) Leser bendtigt, um Tragweite
und gegebenenfalls auch ,,Sprengkraft™ des einen oder anderen von den Autoren ange-
fithrten Tipps richtig einschitzen zu konnen. Ein Beispiel: Auf die Frage, wie (externe)
Beteiligte auf die gemeinsame Zusammenarbeit verpflichtet werden konnen, empfehlen
die Autoren: ,,Umreilen Sie zu Beginn der jeweiligen Zusammenarbeit gemeinsam mit
den externen Beteiligten, welchen Qualitétsanspriichen ihre Beitrdge entsprechen sollen
und in welcher Form welcher Beitrag geliefert werden soll* (S. 232). Der geiibte Leser
erkennt sofort das ,,.Dynamit®“, das in dieser Empfehlung liegt. Dem Ungeiibten werden
die Hinweise aus dem ersten Teil des Buches hier (hoffentlich) den Blick dafiir schérfen,
wie tief er hiermit in die Arbeitswelt der beteiligten Wissenschaftler eingreift und sich
damit geradezu ,,natiirliches* Konfliktpotenzial einhandelt.

Entsprechend ausfiihrlich erlédutern die Autoren, wie bedeutsam die Gestaltung der
Konsens- und Synthesebildungsprozesse, eine ausreichende Kenntnis der Disziplinen
und ihrer Kulturen, die konsequente Analyse von Problembereichen, idealerweise das
praventive Erkennen solcher ,,Hot Spots* und deren Vermeidung oder Vermittlung durch
intensive (und neutrale) Kommunikationsarbeit fiir ein schlussendlich erfolgreiches
Verbundmanagement sind. Von diesen Besonderheiten interdisziplindrer Zusammenar-
beit ausgehend, fithren die Autoren in acht Aufgabenbereiche des Verbundmanagements
ein, untergliedern sie in typische Projektphasen und damit verbundene Einzelaufgaben
(Matrix).

Im zweiten Teil des Handbuches werden dann zu den Aufgabenbereichen zahlreiche
Tipps und Hinweise gegeben. Der Verstiandlichkeit halber orientieren sich die Autoren an
griffigen Leitfragen: Wie kann die Zusammenarbeit in Teams verstarkt werden? Welchen
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Regeln soll die Zusammenarbeit im Team folgen? Welche Rolle soll der wissenschaft-
liche Nachwuchs im Forderverbund haben? Hierzu werden stichpunktartig Tipps und
Hinweise angeboten. Im Folgenden werden entlang der Aufgabenbereiche zusammenfas-
send einige Hauptargumente vorgestellt:

Gemeinsame Ziele und Fragen: Innerhalb des Verbundes soll eine Auseinandersetzung
und Einigung tiber gemeinsame Ziele und Fragestellungen erreicht werden, auf die sich
alle Mitglieder des Verbundes verpflichtet fithlen und zu denen alle einen Beitrag leisten
konnen.

Vernetzung der Forschungsarbeiten: Ausgehend von den gemeinsamen Zielen des
Verbundes und des Wissens um die nur bedingte Planbarkeit von Forschung und Synthe-
sebildung miissen die Forschungsarbeiten der Einzelprojekte vernetzt und optimal auf-
einander abgestimmt werden. Der Beitrag der Einzelprojekte zu den Gesamtzielen soll
geklart und gemeinsame Forschungsaktivititen zwischen den einzelnen Teilprojekten
identifiziert werden.

Synthesebildung: Als Synthesebildung wird hier das ,,Zusammenfiihren von Ergebnis-
sen der Einzelprojekte mit dem Ziel ,,neues Wissen zu produzieren® (S. 117) verstanden.
Um ein blofes Nebeneinander der Einzelprojekte zu vermeiden, muss die Synthesebil-
dung von Beginn an als Teil der Forschungen im Verbund verstanden werden.

Entwicklung gemeinsamer Produkte: Als Produkte gelten hier alle sichtbaren und fiir
Dritte aufgreifbaren Forschungsergebnisse des Verbunds (S. 149). Entscheidend ist aus
Sicht der Autoren, dass die Produkte {iber die Teilergebnisse der einzelnen (disziplinér
gepréagten) Projekte hinausgehen und damit dem Anspruch und Ziel der Verbundforde-
rung Rechnung tragen.

Auswahl der Personen und Teamentwicklung: In inter- und transdisziplindren For-
schungsverbiinden findet Teamarbeit auf mehreren Ebenen statt (Einzelprojekte, Gre-
mien, Arbeitsgruppen etc.). Der Erfolg des Verbunds ist wesentlich von der Komposition
und Zusammenarbeit der Teams abhiangig. Die Teams in den Einzelprojekten sind hiufig
weniger interdisziplinir ausgerichtet als der Gesamtverbund. Der Zusammenarbeit der
Teams mit ihren individuellen Arbeitsstilen, sozialen und kognitiven Eigenheiten kommt
daher besondere Bedeutung zu. Hierzu gehort auch eine gleichermallen konsequente wie
behutsame Teamentwicklung durch gezielte Forderung und Erweiterung vorhandener
Kompetenzen (S. 171).

Beteiligung Externer: Insbesondere in transdisziplindren Verbiinden ist die Beteiligung
von Praxispartnern entweder direkt als Verbundmitglied oder als extern Beteiligter von
Bedeutung. Daher ist es wichtig, nicht nur frithzeitig zu bestimmen, wer hierfiir in Frage
kommt, sondern auch, wie die zukiinftige Zusammenarbeit geregelt werden soll, welche
Erwartungen an die Kooperation gestellt werden und welcher Aufwand und welcher Nut-
zen auf der jeweiligen Seite erwartet wird.

Interne und externe Kooperation: Im Verbund und in dessen Umfeld interagieren
unterschiedliche Personen, Gruppen und Institutionen mit jeweils unterschiedlichen
Funktionen und Aufgaben. Wesentliche Managementaufgabe ist es daher, , Informations-
fliisse effizient und transparent zu gestalten® (S. 245). Kommunikation miisse bewusst
gestaltet werden. Die Autoren empfehlen, ein Kommunikationskonzept auszuarbeiten,
welches den Umgang mit Informationen (intern und nach auflen) regelt und abstimmt.
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Organisation der Arbeit: Planung und Strukturierung der Arbeit ist die Grundlage
des Verbundmanagements. Die in den anderen Arbeitspaketen definierten Aufgaben und
Beschliisse miissen in eine Gesamtplanung mit verbindlichen Meilensteinen {iberfiihrt
werden, wobei Rechte, Pflichten und Ablaufe klar strukturiert und transparent sein sollen.
Fiir jeden Arbeitsschritt miissen Ressourcen und Verantwortlichkeiten festgelegt werden
(S. 281). Die Planungen miissen laufend tiberpriift und gegebenenfalls Anpassungen vor-
genommen werden.

Soweit eine kurze Synopse uns wesentlich erscheinender Tipps und Hinweise in
den verschiedenen Aufgabenpaketen. Die ,,Gliteklasse* und Relevanz der Tipps fiir die
Anwendung in der Praxis insgesamt und damit der potenzielle Lesegewinn des Buchs
lasst sich aber kaum pauschal beurteilen, sondern beantwortet sich wohl am ehesten ent-
lang der vorhandenen oder nicht vorhandenen Managementerfahrung der Leserschaft.
Insgesamt ist das Buch praxisnah, verstdndlich und anwendungsorientiert gehalten. New-
comern im Management von Forschungsverbiinden liefert es die Moglichkeit, unfrei-
willige Anfangsfehler zu vermeiden. ,,Alte Hasen* bekommen Gelegenheit, sich einen
Spiegel vorzuhalten, ihr Tun kritisch zu reflektieren und gegebenenfalls neue Losungs-
wege fiir altbekannte Probleme zu entwickeln. Es liefert in jedem Fall gentigend Stoff
fiir unterschiedliche Kenntnisstufen und richtet sich damit keineswegs ausschlielich an
Neulinge im Verbundmanagement.

Einen Kritikpunkt mag man durchaus in der Allgemeinheit der Ausfithrungen sehen.
Die Autoren wollten sich in bewusster Abgrenzung zu anderen Arbeiten nicht an Fall-
studien und Best-Practice-Beispielen abarbeiten, sondern auf iibergeordnetem Level
Tipps und Hinweise fiir jedweden Typ interdisziplinirer und transdisziplindrer Verbund-
forschung geben. Nach der Lektiire des Buches kann man zur Ansicht gelangen, dass
es durch einige wohlplatzierte Beispiele durchaus noch griffiger, anschaulicher und pra-
xisndher ausgefallen wire; insbesondere fiir Managementeinsteiger, denen der eine oder
andere Tipp oder Hinweis mdglicherweise doch etwas abstrakt erscheinen mag. Genii-
gend Material hitten die Autoren hierfiir sicher gehabt.

Insgesamt aber lésst sich konstatieren, dass hier ein lesenswertes, weil zugleich infor-
matives und kurzweiliges, praxisnahes Handbuch entstanden ist. Bei allem Lob, eines
konnen die Autoren den Forschungsmanagerinnen und Forschungsmanagern freilich
nicht abnehmen: Sich an der nach wie vor unstrukturierten, oftmals zwischen den Stiihlen
verorteten, gleichzeitig aber fiir das Funktionieren der immer grofer werdenden Verbund-
projekte so eminent wichtigen Scharnierfunktion zwischen (spannender) Wissenschaft
und (6der) Verwaltungsarbeit stets aufs neue zu motivieren. Gleichsam als Wandler zwi-
schen den Welten mit Freude agieren zu wollen, das bleibt den Forschungsmanagern
schon selbst iiberlassen. Dass ihnen dieses aber gelingt, davon hidngt gleichermal3en,
unmess- wie unbestreitbar, ein Teil dessen ab, was den Erfolg von Forschungsverbiinden
wie Sonderforschungsbereiche, Exzellenzcluster, BMBF-Verbundprojekte usw. letzend-
lich ausmacht.
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