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Governing the Research Club.

Wie lassen sich Kooperationsprobleme in

Forschungsverbiinden l6sen?1

.| don't care to belong to any club that will have me as a
member.”
Groucho Marx in der Mitteilung seines Austritts aus dem
Friars Club

Im Anschluss an Elinor Ostrom und James Buchanan
werden Forschungsverbiinde als Klubs analysiert: als
freiwillige und dauerhafte Zusammenschliisse von Wis-
senschaftlern, die als gemeinsames Gut eine exklusive
Forschungschance realisieren wollen.2 Fir ihre produkti-
ve und stabile Kooperation sind drei Probleme zu |6sen.
Balanceproblem: Intellektuelle und instrumentelle Kom-
ponenten des Guts miissen austariert werden. Fairness-
problem: Da die Klubmitglieder in einer Doppelrolle als
Produzenten und Konsumenten des Klubguts agieren,
missen bei der Verteilung von Kosten und Nutzen Tritt-
brettfahren und Demotivierung verhindert werden. Bin-
dungsproblem: Eine dauerhafte Bindung muss trotz des
Risikos der Fehlinvestition sichergestellt werden. Zur
Problemlésung werden Regeln fiir eine Self-Governan-
ce-Strategie skizziert, und zwar Regeln fiir das kognitive
Fundament, fur Mitgliedschaft, fir Arbeitsstrukturen
und fir Arbeitsprozesse. Auf dieser explorativen Grund-
lage ist systematische empirische Forschung maglich.

1. Forschungsverbiinde: hohe Wertschatzung,
niedriger Wissensstand

Es ist paradox, wie hoch einerseits die Wertschitzung
fiir die kooperative Wissensproduktion ist und wie nied-
rig andererseits der Wissensstand Uber ihre Erfolgsbe-
dingungen. Nicht zuletzt auf diese Diskrepanz ist
zurlckzufiihren, dass die forschungspolitisch massiv ge-
forderten und geférderten Forschungsverblinde mit
einem enormen Aufwand und betrachtlichen Risiken
verbunden sind. Ausgangspunkt unserer Uberlegungen
ist deshalb die Hoffnung: Wenn man mehr wiisste tiber
die Voraussetzungen kooperativer Forschung, kdnnte
man die knappen Ressourcen effizienter einsetzen und
damit bessere Forschungsergebnisse erzielen.

Daraus folgt unsere Leitfrage: Welche internen Voraus-
setzungen flr eine stabile und produktive Zusammenar-
beit missen in einem Forschungsverbund gegeben sein?
Der Beitrag hat nicht zum Ziel, forschungspolitische Op-
tionen zu priifen, etwa unterschiedliche Finanzierungs-
arten und Organisationsformen (s. u.a. Glaser 2006,
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2012; Grande et al. 2013; Jansen 2007; Jansen et al.
2010; Laudel 1999), oder epistemologische und metho-
dologische Fragen zu behandeln. Beabsichtigt ist viel-
mehr ein Beitrag zum institutionellen und sozialen De-
sign von Forschungsverbiinden: Auf Basis einer theore-
tisch fundierten Analyse sollen die Umrisse einer effekti-
ven Governance-Strategie skizziert werden — was auch
die praxisorientierte Literatur bislang nicht leistet (vgl.
z.B. Defila et al. 2008).

Die empirische Basis bilden unsere Erfahrungen in und
mit Forschungsverbiinden (Vowe/Vélker 2011). Folglich
sind die abschlieBend vorgeschlagenen Problemldsun-
gen bislang auch nicht systematisch getestet oder nach
Effektivitdt gewichtet. Der Beitrag gibt somit eine explo-
rative Antwort auf die Leitfrage — eine notwendige Vor-
aussetzung fir eine systematische Erhebung und Aus-
wertung der mit Forschungsverbiinden gemachten Er-
fahrungen und damit fur die Priifung der Erklarungskraft
der herangezogenen theoretischen Ansétze.

Unter ,Forschungsverbund” wird hier eine Kooperation
von Forschern verstanden, die durch Drittmittel ermog-
licht wird. Die Formenvielfalt von Forschungsverbiinden
ist groB: So kennt die DFG Forschergruppen, Sonderfor-
schungsbereiche, Transregios, Schwerpunktprogramme
u.a.m. In der Exzellenzinitiative sind neue Formen ent-
wickelt worden. Bei anderen Fordereinrichtungen haben
sich weitere Varianten entwickelt, so die Rahmenpro-
gramme bei der EU, die Férderschwerpunkte von Stif-
tungen oder die Verbundprojekte von Ressortforschung.
Dieser Vielfalt kann unser Beitrag nicht gerecht werden.
Wir mussen uns darauf beschranken, die Grundproble-
me zu skizzieren. Eine Spezifizierung fiir einzelne Kon-
stellationen ware ein anschlieBender Schritt. Wir ms-
sen auch die Kooperation innerhalb der einzelnen Pro-
jekte ausklammern, vor allem die zwischen Projektlei-
tern und Mitarbeitern. Ebenso wenig kdnnen wir andere
forschungspolitische Kontexte beriicksichtigen, indem
wir etwa die deutsche mit der US-amerikanischen Situa-
tion vergleichen.

I 1 Die Autoren danken M. Albert, B. Bldbaum, H.-B. Brosius, J. Glaser, A.
Hepp, D. Jansen, H. Kliemt, B. Lahno, M. Osterloh , B. Pfetsch, U. Schi-
mank, Ch. Wassmer und M. Zimmerling fur hilfreiche Hinweise und Kom-
mentare.

2 Wenn in diesem Aufsatz aus Griinden der Lesbarkeit fur die Bezeichnung
von Personengruppen die grammatikalisch maskulinen Formen genutzt
werden, sind damit immer Manner und Frauen gemeint.
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2. Theoretisches Fundament:
Forschungsverbiinde aus der Perspektive
der Klubtheorie

2.1 Perspektiven der Giitertheorie

Die 6konomische Giitertheorie bildet unser theoreti-
sches Fundament, weil sie zentrale Probleme von For-
schungsverbiinden erkennbar macht. Generell betrach-
ten wir einen Forschungsverbund als einen Interaktions-
zusammenhang von Forschern, in dem knappe Gliter mit
Bezug zur methodisch kontrollierten Entdeckung neuen
und relevanten Wissens produziert werden. Diese Giter
kann man mit Hilfe der 6konomischen Giitertheorie
idealtypisch charakterisieren (Ostrom 2009). Zentrale
Merkmale sind der Grad an Rivalitat (in welchem MaR
beeintrachtigt die Nutzung eines Guts seine Nutzung
durch Andere?) und der Grad an Exklusivitdt eines Guts
(kénnen Interessenten an einem Gut von seiner Nutzung
ausgeschlossen werden?). Jeder Idealtyp bietet einen
anderen Ansatzpunkt fir die Analyse von Forschungs-
verblinden:

(1) Einen Forschungsverbund kann man als 6ffentliche
Einrichtung sehen, die ein éffentliches Gut produziert,
ndmlich Wissen, das nicht exklusiv zur Verfiigung ge-
stellt wird und um dessen Nutzung nicht rivalisiert wer-
den muss. Diese Sichtweise hebt hervor, welche lber-
greifenden Ziele mit einem Forschungsverbund verbun-
den werden und warum er aus dffentlichen Mitteln fi-
nanziert wird. Zum Erkenntnisfortschritt beizutragen, ist
flr Wissenschaftler sicherlich ein wichtiges Motiv. Aber
diese Sichtweise betrifft die Probleme der Kooperation
nur am Rand.

(2) In einem Forschungsverbund kann man auch einen
Markt sehen, auf dem private Giiter angeboten und er-
worben werden kénnen, die sich durch Exklusivitat und
Rivalitit im Konsum auszeichnen. Diese Sichtweise
macht klar, dass Forscher in einem Forschungsverbund
fur ihre Einzelprojekte eine exklusive Finanzierung erhal-
ten, um die sie mit anderen konkurrieren. Die Aussicht
auf diese Mittel bildet einen relevanten Anreiz, sich an
einem Forschungsverbund zu beteiligen. Auch diese
Sichtweise riickt nicht die Kooperation zwischen den
Einzelprojekten in den Fokus.

(3) AuBerdem kann man einen Forschungsverbund als
Genossenschaft sehen, die iber ein Allmendegut in
Form gemeinsam nutzbarer Ressourcen verfiigt, deren
nachhaltiger Bestand durch die Nutzer selbst gewéhr-
leistet werden muss und um deren Nutzung rivalisiert
wird. Dies kann zur Ubernutzung der Ressourcen fithren.
Elinor Ostrom (,Governing the Commons" — Ostrom
1990) hat unser Verstindnis von den Potentialen und
Grenzen einer Selbstverwaltung gemeinsamer Ressour-
cen entscheidend erweitert. Diese Perspektive erhellt
einen wichtigen Teil auch unserer Problematik und gibt
Hinweise, wie die Kooperation in Forschungsverbiinden
gesichert werden kann.

(4) SchlieRlich kann man einen Forschungsverbund als
einen Klub sehen, bei dem es um die exklusive Nutzung
eines Klubguts durch eine Gruppe von privilegierten
Nutzern geht (dazu 2.2). Mit seiner 6konomischen
Theorie des Klubs machte Buchanan (1965) deutlich,
dass es zwischen rein privaten und rein 6ffentlichen G-
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tern weitere Guterformen gibt (Cornes/Sandler 1986;
Sandler/Tschirhart 1997). Mit Klub als analytischer Pers-
pektive wurden Verbdnde, Parteien, Sekten, supranatio-
nale Organisationen, Militdrallianzen, foderale Systeme,
Nationalparks, Krankenhduser, Rundfunkprogramme, Bi-
bliotheken und Universititen untersucht, bislang nicht
aber Forschungsverbiinde (Zimmermann/Schemm-Gre-
gory 2005; Ohr 2007; Casella 1992).3 Das Klubkonzept
eignet sich sehr gut fiir die Analyse eines Forschungsver-
bunds, seiner Giliter, Zusammensetzung und Entwick-
lung. Es lasst die zentralen Probleme fiir Kooperation
hervortreten, macht aber auch den Blick frei fur LO-
sungsansatze, vor allem in Kombination mit der Gover-
nance-Theorie der Allmende.

2.2 Begriff des Klubs

Unser Bild von einem Klub ist stark geprdagt von dessen
Prototyp, vom englischen Gentlemen's Club. Damit ver-
bindet sich die Vorstellung von einem streng abge-
schirmten Ort, an dem sich Angehdrige eines scharf ab-
gegrenzten Teils der Elite begegnen. Die Mitgliedschaft
ist exklusiv und schon deshalb mit besonderer Reputati-
on verbunden. Zweck der Mitgliedschaft ist es, Teil eines
elitdren Netzwerks zu sein. Diese Distinktionsfunktion
verbindet den Gentlemen’s Club mit anderen Auspra-
gungen von Klubs wie einer Freimaurerloge oder einem
Motorradclub.

Der elitire Charakter pragt zwar das gingige Bild des
Klubs, ist aber kein durchgangiges Merkmal. Zentrale Ei-
genschaft eines Klubs ist vielmehr die Exklusivitit, also
der Ausschluss der Nicht-Mitglieder von der Nutzung
seiner Angebote. So kann eine interne Rivalitdit um
Klubgiiter vermieden oder minimiert werden. lhre Nut-
zung ist bis zu einem gewissen Grad gemeinsam mog-
lich, ohne dass damit EinbuBen fiir den einzelnen Nutzer
verbunden sind. Beispiele sind Schwimmbader, Golfplat-
ze, VIP-Lounges oder Bibliotheken. Allerdings ist die ge-
meinsame Nutzung der Klubgiter durch die Zahl der
Nutzer eingeschriankt. Uberfiillung (,congestion”) oder
Verdrangung (,crowding") kénnen den Wert eines Klub-
guts unter eine kritische Schwelle senken (Sand-
ler/Tschirhart 1997): Ein Gentlemen’s Club ware keiner
mehr, wenn es dort zuginge wie am Buffet eines Kreuz-
fahrtschiffs. Deshalb ist es fiir jeden Klub eine zentrale
Aufgabe, die optimale Mitgliederzahl festzulegen und
durch wirksame Exklusionsmechanismen zu sichern.

Ein Klub weist eine spezifische Kosten-Nutzen-Struktur
auf. Er wird gegriindet, um gemeinsam Vorteile zu errei-
chen, etwa unlimitierte Glter bereitzustellen oder die
Kosten fir eine Dienstleistung zu senken. Diesem Nut-
zen eines Klubs stehen Kosten gegeniiber, etwa regel-
maRige Beitrdge in monetdrer Form oder auch Arbeits-
leistungen und Zeit. Nicht zu vernachldssigen sind die
Transaktionskosten fiir die Organisation des Klubs, etwa
fur die Kontrolle, das Mitgliedermanagement oder die
klubinterne Entscheidungsfindung. Kosten und Nutzen
eines Klubs bestimmen, ob sich die Mitgliedschaft in
einem Klub lohnt. Wenn die Zahl der Mitglieder steigt,

I 3 Richard Miinch (2007) hat in seiner Kritik an der Exzellenzinitiative die
deutsche Forschungsférderung als ,Klub" und ihre Leistungen als ,Klub-

gut” bezeichnet.
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sinken zwar normalerweise die Kosten fiir die Bereitstel-
lung des Klubguts, sein Nutzen fir die einzelnen Mit-
glieder nimmt aber mit der Anzahl der Personen ab, mit
denen das Gut zu teilen ist. Produktionskosten und Kon-
sumnutzen eines Klubguts sind fiir die Klubmitglieder
entgegenlaufende GréRBen, deren Relation optimiert
werden kann.

In der Regel sind Klubs auf Dauer gestellt: Mitglieder
kommen und gehen, aber es bilden sich Uberdauernde
Strukturen aus, etwa der Arbeitsteilung oder der Kom-
petenzzuweisung. Das unterscheidet Klubs von Gruppen
oder Gemeinschaften, die sich spontan zusammen-
schlieBen, um kurzfristige Ziele zu realisieren.
Grundtypen von Klubs ergeben sich aus der Kombinati-
on von zwei Dimensionen: (1) Ein Unterscheidungs-
merkmal ist der Grad der Einbindung der Mitglieder in
die Produktion des Klubguts. Bei Consumerklubs wie
Fitness-Klubs oder Golf-Klubs wird den Mitgliedern ein
Klubgut angeboten und dafiir ein regelmaBiger moneta-
rer Beitrag verlangt. Bei Prosumerklubs wie Eigentiimer-
gemeinschaften oder Sportvereinen sind die Mitglieder
in einer Doppelrolle, und zwar zugleich Konsumenten
und Produzenten des Klubguts. Die Mitglieder miissen
dort einen Beitrag zur Bereitstellung des Klubguts leis-
ten, der Uber einen finanziellen Beitrag hinausgeht. (2)
Das zweite Unterscheidungsmerkmal ist die interne
Rechteverteilung: Bei hierarchischen Klubs werden den
Mitgliedern vertikale Strukturen vorgeben, in denen
etwa der Klubbetreiber tiber die Kluborganisation oder
die Verwendung der Klubressourcen entscheidet. Bei
egalitiren Klubs hingegen haben die Mitglieder das
Recht, tiber die Organisationsprinzipien, die Ressourcen
und ihre Verwendung selbst zu bestimmen.

3. Forschungsverbund als Klub:
drei Kooperationsprobleme

Auf dieser theoretischen Basis betrachten wir Forscher-
gruppen oder Sonderforschungsbereiche als Forschungs-
klubs. Darunter verstehen wir exklusive, freiwillige und
dauerhafte Zusammenschliisse von Akteuren, um die ge-
meinschaftliche Produktion und Konsumtion eines for-
schungsbezogenen Guts zu ermdglichen. Daraus erge-
ben sich drei Dimensionen von Forschungsklubs:

e In sachlicher Dimension kann ein Forschungsklub be-
trachtet werden als Produzent eines Guts mit spezifi-
schen Eigenschaften.

e In sozialer Dimension kann ein Forschungsklub be-
trachtet werden als Zusammenschluss von Akteuren
mit spezifischen Anforderungen an diese Akteure.

e In zeitlicher Dimension kann ein Forschungsklub be-
trachtet werden als ein Prozess mit einer Bindung der
Mitglieder auf Dauer.

Damit ein Forschungsverbund Uberhaupt zustande
kommt, muss in jeder der drei Dimensionen eine grund-
legende Voraussetzung gegeben sein: Erstens bedarf es
einer ziindenden Idee, wie ein Phdnomen neu gesehen
oder ein Problem gelost werden konnte. Diese Idee
muss unmittelbar verstanden werden und positive Asso-
ziationen auslésen — und zwar nicht nur bei potentiellen
Mitgliedern, sondern auch bei denjenigen, die iiber Mit-
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telzuwendung entscheiden. Zum zweiten bedarf es eines
wissenschaftlichen Entrepeneurs, einer Person, die das
Vorhaben anstoRt, weitertreibt und durch moégliche Un-
tiefen tragt. Diese Person muss sich mehr als andere von
dem Vorhaben versprechen und iiber bestimmte Eigen-
schaften verfiigen: risikoaffin sein, andere begeistern
und zugleich Gberzeugen kdnnen, Uber reichhaltige Er-
fahrung verfligen und nicht zuletzt sich selbst Gber den
erforderlichen Aufwand tduschen kénnen. Dritte Grund-
voraussetzung ist ein Fenster der Gelegenheit. Der An-
stol muss zur richtigen Zeit und am richtigen Ort erfol-
gen. Die Idee muss bereits in der Luft liegen, damit sie
ziinden kann. Andere Vorhaben diirfen das Projekt nicht
aktuell dberlagern. Und auch der Entrepreneur darf
nicht durch andere Aufgaben daran gehindert werden,
die Idee zu verbreiten.

Alle drei Voraussetzungen sind notwendige, aber keine
hinreichenden Bedingungen. Aus einem Proto-Klub
wird erst dann ein Forschungsklub, wenn in allen drei
Dimensionen liber die Grundvoraussetzungen hinausge-
gangen wird. Aus der zlindenden Idee muss ein For-
schungsprogramm mit einer konsistenten Verkniipfung
von Zielen, Wegen und Ressourcen entwickelt werden.
Der Entrepreneur muss weitere Mitglieder fiir einen Ver-
bund um sich scharen. Und in zeitlicher Hinsicht braucht
ein Forschungsverbund mehr als ein Fenster der Gele-
genheit. Er verlangt einen langfristig angelegten Arbeits-
prozess. Aus diesen drei Bedingungen entstehen die
Probleme fiir die Kooperation, die im Folgenden behan-
delt werden.

3.1 Forschungsverbund als Produzent eines Klubguts:
exklusive gemeinschaftliche Forschungschance
Forschungsverbiinde stellen unterschiedliche Arten von
Gitern bereit, deren Verschachtelung zu einer komple-
xen Konstellation fiihrt: So flieRen die aus 6ffentlichen
Quellen bewilligten Mittel fir einen Forschungsverbund
zum groBen Teil in Einzelprojekte und werden dabei zu
privaten Gutern fur ihre Empfanger; ein kleiner Teil bil-
det die gemeinsamen Ressourcen des Verbunds und
wird fir seine Mitglieder zum Allmendegut. Die For-
schungsergebnisse kommen dagegen als o&ffentliche
Glter der Allgemeinheit zugute. Unerlassliche Grundla-
ge fur die Produktion dieser Giter ist aber, dass ein For-
schungsverbund ein spezielles Klubgut bereitstellen
kann, und zwar eine exklusive gemeinschaftliche For-
schungschance. Die beteiligten Wissenschaftler erhoffen
sich von einem Forschungsverbund optimierte Rahmen-
bedingungen fiir ihre Forschung. Ob die Chance aller-
dings realisiert werden kann, ob also eine Bewilligung
von Mitteln erfolgt, dariiber entscheidet nicht der For-
schungsverbund.

Eine Besonderheit des Klubguts der exklusiven gemein-
schaftlichen Forschungschance ist die Mischung aus
zwei Komponenten: (1) Die instrumentelle Komponente
ist die Akquisition von Ressourcen fir den Verbund als
Ganzes und firr die Einzelprojekte. Aus der Klubperspek-
tive ist ein Forschungsverbund keine ideelle Vereinigung
rasonierender Gelehrter, sondern ein strategisches
Biindnis — eine ,Beutegemeinschaft". Erst die Moglich-
keit einer Finanzierung und Institutionalisierung macht
aus Forschern mit gemeinsamen Forschungsinteressen
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einen Klub. (2) Die Chance auf Finanzierung und Institu-
tionalisierung ist aber zwingend an die intellektuelle
Komponente gekoppelt, und zwar an das glaubhafte
Versprechen, ein relevantes Forschungsproblem im Rah-
men eines Ubergreifenden Forschungsprogramms ge-
meinschaftlich 16sen zu wollen und zu kénnen. Dieses
Programm muss auf einer Forschungsfrage basieren,
deren Beantwortung nicht durch ein Teilprojekt allein
moglich ist. Die Gemeinschaftsbildung muss also kogni-
tiv geboten sein.

Aus der Bidimensionalitdt des Klubguts erwdchst das
erste zentrale Problem: Sie macht eine Balance der Kom-
ponenten erforderlich: Wie kdnnen die unterschiedli-
chen Anforderungen austariert werden, die sich aus den
instrumentellen und intellektuellen Komponenten erge-
ben? Wenn diese Balance nicht gelingt, droht das Schei-
tern durch zu wenig intellektuelles Gewicht oder zu ge-
ringe instrumentelle Kraft. Dann kann das Klubgut nicht
in einer Qualitdt produziert werden, die vom Wettbe-
werb um knappe Forschungsmittel gefordert wird.

3.2 Forschungsverbund als Zusammenschluss von
Akteuren: Forscher als Prosumer

Betrachtet man einen Forschungsklub in der sozialen
Dimension als eine Akteurskonstellation, dann wird ein
weiteres Problem sichtbar: Ein Forschungsverbund
stellt Anforderungen an seine Mitglieder, die sich aus
ihrer Doppelrolle als Produzenten und Konsumenten
des Klubguts ergeben. In einem Prosumerklub miissen
die Beitrdge zur Produktion des Klubguts von den Klub-
mitgliedern selbst erbracht werden. Ein Forschungsver-
bund wird nur dann exklusive Forschungschancen fiir
seine Mitglieder eroffnen, wenn sich die beteiligten
Wissenschaftler am gemeinsamen Forschungsprogramm
und bei ihren Teilprojekten persénlich engagieren.
Jeder Klub hat dafiir zu sorgen, dass ein ausgewogenes
Verhdltnis herrscht zwischen den Leistungen der Mit-
glieder fir den Klub und den Leistungen des Klubs fir
die Mitglieder. Dies wird durch die aktive Produzenten-
rolle der Mitglieder in einem Forschungsverbund zuge-
spitzt: Wenn das Klubgut ausschlieRlich von den Klub-
mitgliedern selbst produziert werden muss, dann ist der
Klub nicht nur auf einen regelméRigen Eingang von
Zahlungen angewiesen, sondern muss eine Teampro-
duktion organisieren.

Besondere Aufmerksamkeit gebiihrt dabei der Frage,
wie ein faires Verhalten der Mitglieder erreicht werden
kann. Aus der Doppelrolle der Mitglieder erwdchst die
Gefahr, dass einige Mitglieder zu Trittbrettfahrern wer-
den (Olson 1965), die Leistungen des Klubs nutzen,
ohne angemessene Beitrdge zu erbringen, und die damit
die Demotivation anderer Mitglieder provozieren. Um
die Chance auf Finanzierung wahrzunehmen, miissen
alle Mitglieder ihren Einsatz erbringen, vor allem einen
eigenen Teilantrag erstellen, aber auch einen Beitrag
zum Verbund liefern — inhaltlich, organisatorisch und so-
zial. Aber jeder Teilnehmer wird vermeiden wollen, dass
er unter dem Strich mehr in den Verbund investiert, als
er von ihm profitiert. Die Forscher plagt also nicht nur
das Risiko des Scheiterns des Vorhabens, sondern auch
die Sorge, dass ein Erfolg mit einem geringeren Einsatz
von eigenen Ressourcen erreichbar gewesen ware — Res-
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sourcen, die anderweitig mit mehr Gewinn hatten ein-
gesetzt werden kénnen.

Wie kann also Fairness in der Verteilung von Kosten
und Nutzen gesichert und eine Arbeitsbelastung ver-
hindert werden, die von den Beteiligten als unausgewo-
gen empfunden wird? Das ist eine entscheidende Frage
fur jeden Klub. Halt erst einmal das Geflihl Einzug, dass
einige Mitglieder in unfairer Weise in Anspruch genom-
men werden, wéhrend sich andere Mitglieder vor ge-
meinschaftlichen Aufgaben driicken, wird mit der Ero-
sion des Engagements auch das gemeinsame Produkt
an Wettbewerbsféhigkeit verlieren und der Verbund
auseinanderbrechen. Die Aversion gegen Unfairness ist
eine verbreitete und starke Prdferenz und bedroht Ko-
operation in vielen Kontexten (Fehr/Schmidt 1999).
Fairness bedeutet dabei nicht, dass alle an allem gleiche
Anteile haben. Im Einzelfall kann Fairness recht kompli-
zierte Arrangements erfordern. MaBgeblich ist aber das
moglichst weit Ubereinstimmende Urteil der Mitglieder,
ob die gefundene Regelung angemessen erscheint und
die Reziprozitdt von Leistung und Gegenleistung ge-
wahrleistet ist.

Kontraproduktive Anreizstrukturen kénnen in eine Ab-
wiértsspirale miinden. Dann werden auch diejenigen ,an-
gesteckt"”, die im Prinzip zu einer angemessenen Beteili-
gung bereit sind. Die Einsicht in dieses Problem fiihrt
nicht zwangsldufig zu einer Verhaltensanderung: Denn
auch wenn der Einzelne die Gefahr flir das Projekt insge-
samt erkennt, kann er meinen, dass sein individueller
Beitrag nicht ber Erfolg oder Misserfolg entscheidet und
es deshalb nach wie vor fir ihn vorteilhaft ist, sich
zuriickzuhalten. Es droht deshalb auch in einem For-
schungsverbund das notorische soziale Dilemma, dass in-
dividuell rationales Verhalten in der Aggregation zu
einem fiir alle Beteiligten suboptimalen Ergebnis fiihrt.
Durch diese Anreizstruktur ist nicht ausgeschlossen, dass
der Forschungsverbund aufgrund mangelnder Investitio-
nen bereits im Vorfeld scheitert, dass wahrend der
Durchfithrung das gemeinsame Programm vernachléssigt
wird und dass schlieBlich mangels Innovation keine Ver-
langerung moglich ist. Analog zu Allmenden kann sich
demnach auch in Klubs eine tragische Entwicklung zu
einem ,Klubdilemma" vollziehen: Aus individuellem Kal-
kil verkommt der Klub, und dies schmélert sowohl die
gemeinschaftliche als auch die individuelle Wohlfahrt.
Erschwerend kommt in einem Forschungsverbund hin-
zu, dass es kaum graduierbare Sanktionen fiir fehlende
Beitragsbereitschaft gibt. Viele Klubs kénnen die Beitra-
ge dadurch sichern, dass sie einen Ausschluss von Mit-
gliedern androhen. Dies ist allerdings nur dann glaub-
wirdig und effektiv umsetzbar, wenn es sich bei den
Klubbeitragen um klar definierte und individualisierte
Leistungen handelt, die verlasslich gemessen und kon-
trolliert werden kénnen. Das Musterbeispiel ist eine re-
gelmaBige Einzahlung auf das Klubkonto. Das ist in
einem Forschungsklub anders, bei dem sich die Mitglie-
der an einem kollektiven Forschungsprozess beteiligen
sollen. Von Wissenschaftlern werden dabei Leistungen
erwartet, die nur mit Einschrankungen objektiv zu- und
anrechenbar sind. Die Qualitdt des Ergebnisses hangt
hier vor allem von dem personlichen Bestreben ab, ein
nach eigenen Mafstiben bestmogliches Resultat zu er-
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arbeiten. Ob eine solche Bereitschaft vorliegt und umge-
setzt wird, lasst sich von aulRen nur schwer einschatzen
und kontrollieren. Nicht zuletzt sind formelle Kontrollen
und Sanktionen als extrinsische Anreizsysteme mit der
Gefahr eines kontraproduktiven ,Crowding-Out"-Effekts
auf intrinsische Motivation verbunden (Frey/Jegen
2001; Osterloh/Weibel 2006). An Forschungsverbiinden
nehmen Personen teil, deren beruflicher und sozialer
Status durch groBe Freirdiume und Autonomie gekenn-
zeichnet ist. Solche Personen werden eine Unterord-
nung unter eine Autoritdt mit formeller Sanktionsmacht
schwerlich akzeptieren. Folglich miissen andere Mecha-
nismen ein faires Verhaltnis von Leistung und Gegenleis-
tung gewdhrleisten.

3.3 Forschungsverbund als dauerhafter Prozess:

langfristige Bindung mit hohem Risiko

Das dritte Problem entspringt dem Merkmal des For-

schungsklubs als einem dauerhaften Zusammenschluss.

Die Mitgliedschaft in einem Forschungsverbund erfor-

dert eine langfristige Bindung. Dies wird gemeinhin zu

vermeiden gesucht — ein typisches Problem auch fur

Consumerklubs. Es geht aber bei einem Forschungsver-

bund um wesentlich mehr als um das Eintreiben von

Beitragszahlungen, es geht darum, eine kontinuierliche

Kooperation in einem Team zu organisieren und regel-

maBige Leistungen fiir einen langfristigen Produktions-

prozess sicherzustellen. Das Problem bekommt eine be-
sondere Schéarfe durch das doppelte Risiko, das mit einer
dauerhaften Bindung verbunden ist:

e Zum einen erfordert die Bindung Vorleistungen. Dabei
ist nur sicher, dass der Ressourcenverzehr erheblich ist;
Uiberhaupt nicht sicher ist dagegen, wie groR die Vor-
leistungen letztlich sein werden. Es ist am Anfang nicht
abzusehen, wie viel Zeit und Kraft in einen For-
schungsverbund investiert werden miissen.

e Zum anderen ist der Ausgang nicht kalkulierbar, wie
intensiv die Bemiihungen auch immer waren. Es hdngt
von vielen nicht zu beeinflussenden Faktoren ab, ob
das Klubgut tatsdchlich realisiert wird und die Beteilig-
ten private Glter in Form einer Bewilligung von Res-
sourcen erhalten.

Dieses doppelte Risiko verstarkt sich noch dadurch, dass
zwischen Kosten und Nutzen eine zeitliche Diskrepanz
besteht: Einzahlungen sind kontinuierlich gefordert,
Auszahlungen erfolgen wenn, dann verzégert. Vorleis-
tungen missen sofort erbracht werden und schlagen
sich in fiihlbaren Aufwendungen nieder. Der Ertrag
winkt hingegen schemenhaft am Horizont. Dieses Un-
gleichgewicht ist fiir viele Forscher ein Grund, sich
zuriickzuhalten. Denn bei einem schwer kalkulierbaren
Risiko ist eine kontinuierliche und engagierte Mitarbeit
eher unverniinftig. Hinzu kommt, dass Kosten und Nut-
zen mehrdimensional sind: Wie sollen etwa Zeit und Re-
putation gegeneinander aufgerechnet werden? Ange-
sichts solcher Schwierigkeiten muss man mit intuitiven
Urteilen rechnen, die von kognitiven Verzerrungen ge-
pragt sind (Kahneman 2011).

Die zeitlichen Diskrepanzen bringen den Forschungsver-
bund in Gefahr. Es erscheint fir den einzelnen Interes-
senten rational, erst einmal abzuwarten und erst dann zu
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investieren, wenn sich ein Erfolg mit hinreichender
Wahrscheinlichkeit abzeichnet. Dies kann dazu fuhren,
dass nicht frithzeitig und intensiv genug investiert wird.
Zusammengefasst: Jedes dieser drei zentralen Probleme
bedeutet eine Gefahr fiir einen Forschungsverbund. So
kénnen Forschungsprogramme nicht in einer wettbe-
werbsfahigen Qualitdt entwickelt werden, wenn die Ba-
lance der Komponenten nicht gelingt; es steigt die Wahr-
scheinlichkeit der Demotivierung, wenn keine faire Ver-
teilung von Kosten und Nutzen erfolgt; die Mitglieder
agieren kurzsichtig und kurzfristig, wenn keine Bindung
auf Dauer erreicht wird. Zudem kénnen sich die drei Pro-
bleme wechselseitig verstarken. Es ist folglich alles ande-
re als selbstverstandlich, dass die Kooperation in einem
Forschungsklub funktioniert und die angestrebte exklusi-
ve Forschungschance als Klubgut realisiert wird.

Tabelle 1: Zentrale Kooperationsprobleme im Uberblick

Problem

Balanceproblem | Fairnessproblem | Bindungsproblem

Kategorie

Dimension Sachdimension | Sozialdimension | Zeitdimension

Klubmerkmal | Klubgut: Exklusive . Klubstruktur: Klubentwicklung:
gemeinschaftliche | Doppelrolle der Forschungsverbund
Forschungschance | Wissenschaftler | als dauerhafter

| als Prosumer Prozess

Risiko | Unzureichende | Trittbrettfahrer | Dominanz
Qualitat des und kurzfristiger
Klubguts | Demotivierung Praferenzen

Erfordernis | Balance der Faire Verteilung Sicherung
intellektuellen und | von Kosten und dauerhafter
instrumentellen Nutzen Bindung

Komponente

4. Lésungen der drei Kooperationsprobleme:
Regeln zur Gestaltung von
Forschungsverbiinden

Wie kénnen die Probleme gelést werden? Wie kénnen
die internen Bedingungen in einem Forschungsverbund
so gestaltet werden, dass eine produktive und stabile
Kooperation zustande kommt?

4.1 Generelle Optionen fiir die L8sung von
Kooperationsproblemen

In der institutionenékonomischen Literatur werden drei
idealtypische Wege zur Lésung von Kooperationsproble-
men erdrtert: Autoritdt, Markt und Selbstregulierung
(Ostrom 1990, S. 8ff.).

Folgt man dem Weg der Autoritdt, wiirde einem For-
schungsverbund eine Organisationsstruktur mit festge-
legten Hierarchiestufen vorgegeben. Beispiele sind
GroRforschungseinrichtungen. Von einer Leitung mit
Sanktionsgewalt wird entschieden, wer unter welchen
Voraussetzungen in die Gemeinschaft investiert und wer
die Klubglter wie nutzt. Eine solche Strategie wird in
Forschungsverbiinden nur in sehr abgeschwachter Wei-
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se verfolgt, etwa in Form der Auszeichnung eines Mit-
glieds als Sprecher. Eine ausgepragte Hierarchie wére ein
Kulturbruch fiir Mitglieder, die ein hohes MaB an Auto-
nomie gewdhnt sind.

Folgt man dem Weg des Marktes, wiirden die fiir einen
Forschungsverbund relevanten Ressourcen ganz oder
teilweise privatisiert. Eine unsichtbare Hand triige Sorge
dafiir, dass sich die privaten Initiativen zu einem optima-
len Ergebnis aggregieren. Diese Strategie kommt inso-
fern in Forschungsverblinden zum Zuge, als eingeworbe-
ne Mittel zu einem groBen Teil auf die Einzelprojekte
verteilt werden. Fir das Klubgut der exklusiven For-
schungschance ist eine Privatisierungsstrategie aller-
dings kaum méglich: Noch kann man keine Agen-
tur beauftragen, als Ghostwriter einen Antrag zu
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operationsprobleme pragmatische Regeln vor, mit de-
nen die generelle Option der Selbstregulierung konkre-
tisiert wird.# Wir sehen vier Ansatzpunkte fiir solche
Regeln: In der Sachdimension kann am kognitiven Fun-
dament des Forschungsverbunds angesetzt werden, in
der Zeitdimension an Arbeitsprozessen und in der Sozi-
aldimension an der Mitgliedschaft und an Arbeitsstruk-
turen. In der Verbindung dieser Ansatzpunkte kann die
Wahrscheinlichkeit einer stabilen und produktiven Ko-
operation erhéht werden. Dabei kann kein Problem
durch die Anwendung einer einzelnen Regel geldst
werden, und jede Regel adressiert immer mehrere Pro-
bleme.

Tabelle 2: Regeln im Uberblick

schreiben oder als Geschiftsfiihrer das gemeinsa- |Ansatz- | Kognitives | Mitgliedschaft | Arbeits- )

me Forschungsprogramm umzusetzen. Man kann |Punkte |Fundament stuihmn prozesss
von Marktpartnern allenfall hnische Dienstleis-

tl?n enabetzpisze: allentalls technische Dienstleis Regeln 1. Schnitt- 4. Doppelte 7. Flache 10. Langfristige
Derg dritte Weg. ist Self-Governance Folgt man menge in der | Exklusivitat Hierarchie Perspektive
Ostrom, ist eine erfolgreiche Bereitstellung und Frobismeioht

gjﬁﬂhzlzlii ('ﬂ\:gtzsueTtg)S tr\(/:é?,l|ie?jr?;eI32$h?\lfts§z1l:’§ren 2. Methodolo- | 5. Optimale 8. Signifikanz und | 11. Inkremen-
sowohl darauf, dass verbindliche Regeln fiir die Er- Grmdnormen Baftiage SEquRnIolRY
haltung und Nutzung der Giter kooperativ gesetzt Vorgehen
werden, als auch darauf, dass die institutionelle : - ; ;
Ordnung gemeinsam entworfen und ihre Einhal- 3. Corporate | 6. Optimale 9. Vertrauen und | 12. Synchroni-
tung kontrolliert wird. Anhand zahlreicher Fallstu- Ity Almiete Sl Enbaliund: | Serug

dien konnte Ostrom zeigen, dass ein auf Selbstre- kriterien

gulierung beruhendes institutionelles Design Auto-
ritditen und Mérkten tiberlegen sein kann (Ostrom 1990;
1999). Die Selbstbestimmung einer Gruppe verbessert
nicht nur die Qualitdt ihrer Arbeit und die lokale Passung
ihrer Strukturen. Sie starkt auch die Akzeptanz und Bin-
dungswirkung gemeinsamer Entscheidungen und férdert
die emotionale Identifikation mit einer Gruppe. Selbstre-
gulierung gehort deshalb zu den wichtigsten Motivati-
onsfaktoren, um das Engagement fir die Ziele einer
Gruppe zu starken und die damit verbundenen Pflichten
freiwillig zu erfillen (Ostrom 2009).

Self-Governance ist auch fiir Forschungsverbiinde eine at-
traktive Option zur Losung ihrer Kooperationsprobleme.
Sie schlieRt an die Erfahrungen an, die in akademischen
Kontexten gemacht werden. Die Zusammenarbeit in
einem Forschungsverbund erfordert Strukturen, durch die
Informationsversorgung, Kommunikationsprozesse, Ent-
scheidungsverfahren und Arbeitsteilung organisiert wer-
den. Fir einen selbstregulierten Verbund ist es von essen-
tieller Bedeutung, dass alle Mitglieder gleichberechtigt
Uiber diese Strukturen beraten und entscheiden und fir
ihre Implementierung verantwortlich sind. Das erfordert
verbindliche Regulierungen auf unterschiedlichen Ebe-
nen. Basis kann eine Klub-Charta bilden, die als Verfas-
sung die Leitlinien des Verbunds formuliert. Weiterhin
sind Arenen und Verfahren fir kollektive Entscheidungen
einzurichten, in denen grundsatzliche Fragen entschieden
werden koénnen, die aber auch der operativen Zeit- und
Arbeitsplanung dienen (Ostrom 1990; 2009).

Es lohnt, die Potentiale von Selbstregulierung auch fir
Forschungsverbiinde zu erschlieBen. Im Folgenden
schlagen wir deshalb zur Lésung der drei zentralen Ko-
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4.2 Kognitives Fundament als Ansatzpunkt

Regel 1: Ein Forschungsverbund sollte auf einer hinrei-
chend groBen Ubereinstimmung bei der Sicht des For-
schungsproblems beruhen.

Gemeinschaftliche Forschung setzt zwingend voraus,
dass ein Forschungsproblem von den beteiligten Wis-
senschaftlern in maRgeblichen Teilen dhnlich gesehen
wird. Sie missen etwa im Verstindnis der Schliisselbe-
griffe des jeweiligen Forschungsfelds Ubereinstimmen.
Allerdings ist es fiir einen Forschungsverbund sinnvoll,
wenn es auBerdem divergierende Vorstellungen gibt.
Aus der Spannung von Konsens und Dissens erwéchst
fruchtbare Kommunikation. Die gemeinsame Schnitt-
menge und deren Fortschreibung sollten dokumentiert
werden. Dem dient z.B. ein Rahmenkonzept fiir den
Forschungsverbund, in dem auch die Beziehungen zwi-
schen den grundlegenden Konzepten des Forschungs-
programms modelliert werden.

Regel 2: In einem Forschungsverbund sollte ein Kon-
sens liber methodologische Grundnormen herbeige-
fiihrt werden.

Ein weiteres Segment des kognitiven Fundaments be-
zieht sich darauf, wie die Probleme angegangen wer-
den sollen. Auch hier kénnen Divergenzen anregend
sein, aber Kooperation ist nur méglich, wenn die Mit-

I

Messner et al. (2013, S. 15ff) identifizieren in einem ,Cooperation Hexa-
gon" sieben fundamentale Mechanismen fiir Kooperation: Reziprozitat,
Vertrauen, Kommunikation, Reputation, Fairness, Sanktionen und Wir-

Identitat.
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glieder im Konsens Uber basale Prinzipien sind. Solche
Prinzipien konnten etwa fir einen sozialwissenschaftli-
chen Verbund sein: intersubjektive Gulltigkeit der
Schliisse durch ein lickenlos nachvollziehbares Vorge-
hen, generalisierbare Kausalitdt als dominantes Er-
klarungsmuster, Sequentialitdt in der Theoriebildung.5
Welche Grundnormen auch immer die Basis bilden — es
sollte dartiber frihzeitig ein Einverstandnis erzielt wer-
den. Wenn dieses Einverstandnis als selbstverstandlich
vorausgesetzt wird, dann ldsst es sich auch problemlos
dokumentieren.

Regel 3: Eine Corporate Identity sollte nach auRen und
nach innen signalisiert werden.

Als Gegengewicht zu der ausgepréagten Individualitat der
Forscher ist flr einen Forschungsverbund eine geteilte
Vorstellung vom gemeinsamen Vorhaben notwendig.
Eine Perspektive der ,Wir-ldentitdt" kann ein genuin
kollektives Handeln zur Verwirklichung eines Gemein-
schaftsprojekts fundieren (Tuomela/Miller 1985; Gilbert
2008; Bratman 2009). Der Aufbau einer solchen Corpo-
rate Identity fur einen Forschungsverbund erfordert
mehr als ein Logo und einen Claim. Gute Katalysatoren
sind Konflikte oder Wettbewerbe mit Externen, z.B. an-
deren Forschergruppen oder anderen Fachern. Auf die-
sem Hintergrund lassen sich die Ziele eines Forschungs-
verbunds, sein Selbstverstindnis und die leitenden
Werte guter Zusammenarbeit explizit formulieren und in
einem Mission Statement festhalten. Dies muss klar
konturiert, unmittelbar eingdngig und authentisch sein.
Wenn ein solches Grundsatzdokument gemeinsam dis-
kutiert und akzeptiert wird, dann tragt es zur Entwick-
lung einer wirksamen Corporate ldentity bei.

Das kognitive Fundament einer Gemeinschaft beruht
darliber hinaus auf einer gemeinschaftlichen Sicht auf
die Vergangenheit und auf die Zukunft. Aus gemeinsa-
men Erfahrungen sollte eine gemeinsame Geschichte
entstehen, die dokumentiert (Chronik, Schlisseldoku-
mente, Memorabilien) und zelebriert wird (Jahrestage,
Jubilden, Ehrungen). Ein Forschungsverbund sollte auf
diese Weise ein retrospektives kollektives Gedéchtnis
ausbilden. Die gemeinschaftliche Sicht auf die Zukunft
muss Uber die Zeit wachsen und sollte sich in einem pro-
spektiven kollektiven Geddchtnis niederschlagen.6 Es
sollte gemeinschaftlich vergegenwartigt werden, welche
Ziele man wann erreichen will und welche Meilensteine
den Ablauf strukturieren.

Ein kommunizierbares kognitives Fundament hat zur
Folge, dass sich die Mitglieder auch affektiv starker mit
der Gruppe identifizieren und eine nicht nur utilitaristi-
sche Bindung aufbauen. Dies erhoht die Loyalitdt zur
Gruppe und ihren Mitgliedern. Es stdrkt das Commit-
ment, sich fir die Klubziele einzusetzen, und die Bereit-
schaft, Lasten und Giiter fair zwischen den Mitgliedern
zu verteilen.

4.3 Mitgliedschaft als Ansatzpunkt

Regel 4: Die Mitgliedschaft in einem Forschungsverbund
sollte ein klar definiertes doppelt exklusives Gut sein.
Um aus einer informell zusammenarbeitenden Gruppe
einen Forschungsklub zu machen, ist eine klare Abgren-
zung von innen und aullen, von Mitgliedern und Nicht-

I Fo 3/2014

M. Baurmann & G. Vowe

Governing the Research Club. Wie lassen sich ...

Mitgliedern essentiell. Damit wird festgelegt, wer das
Recht hat, die Klubglter zu nutzen, und wer die Pflicht
hat, Beitrage fiir ihre Bereitstellung zu leisten.

Beide Aspekte haben in ihrem Zusammenwirken eine
wichtige Motivationsfunktion (Ostrom 1990): Wenn
eine Person weil, dass ihre Beitrdge nur einem klar ab-
gegrenzten Kreis von berechtigten Nutznielern zugute-
kommen, wird sie eher bereit sein, ihren Pflichten nach-
zukommen, als wenn sie befiirchten muss, dass ihre
Leistungen auch von beliebigen weiteren Interessenten
genutzt werden konnen. Darliber hinaus enthalt der pri-
vilegierte Mitgliederstatus die implizite Drohung, dass
Mitglieder ausgeschlossen werden kénnen, wenn sie die
erwarteten Leistungen nicht erbringen, auch wenn das
in einem Forschungsverbund nur ausnahmsweise der
Fall sein kann (s.0. 3.3.2). Die Méglichkeit einer Revisi-
on der Mitgliedschaftsentscheidung sollte fir beide Sei-
ten eindeutig geregelt sein. Darliber hinaus sollten die
Initiatoren durch anspruchsvolle Auswahlkriterien und
sorgfaltige Aufnahmeverfahren kommunizieren, dass die
Mitgliedschaft selbst bereits ein knappes und erstre-
benswertes Gut ist. Es unterstreicht die Exklusivitat,
wenn es mehr Anwadrter als Mitglieder gibt.

Die Mitgliedschaft sollte doppelt exklusiv sein. Das be-
deutet, dass mit der Exklusivitdt der Mitgliedschaft ein
Verbot der Mitgliedschaft in konkurrierenden Klubs ein-
hergeht.”

Regel 5: Ein Forschungsverbund sollte diejenige Mitglie-
derzahl anstreben, bei der ein optimales Verhdltnis von
Entlastungseffekten und Belastungseffekten durch zu-
sdtzliche Mitglieder erreicht wird.

Fur einen Forschungsverbund ist die Anzahl der Mitglie-
der eine entscheidende GroBe. Wenn die Mitgliedschaft
zu klein gehalten wird, steigen die Investitionskosten fir
das einzelne Mitglied bei den allgemeinen Arbeiten.
AuBerdem sinken dann die Chancen auf Realisierung des
Klubguts, weil eine kritische Masse flir seine Bereitstel-
lung méglicherweise nicht erreicht wird. Wenn die Mit-
gliedschaft zu groB geschnitten ist, steigen die Transakti-
onskosten. Es wird schwieriger und aufwendiger, zu
kommunizieren, sich zu koordinieren und zu gemeinsa-
men Entscheidungen zu kommen. Mit der GroRe einer
Gruppe wachsen ceteris paribus auch die Anreize zum
Trittbrettfahren. Vor allem sinken die Aussichten auf
Realisierung des Klubguts, da eventuell nicht alle Mit-
glieder finanziert werden kénnen und so um die Nut-
zung der Klubressourcen rivalisiert wird. Auch exklusive
Forschungschancen werden durch Uberfillung und Ver-
drangung gemindert. Das betrifft materielle Ressourcen,
wie finanzielle Mittel und sachliche Ausstattung, das be-
trifft aber auch immaterielle Gulter, wie etwa die Reputa-
tion, die das einzelne Mitglied erwerben kann.

I 5 Mit ,Sequentialitdt” ist ein schrittweises Vorgehen gemeint: Aus einer ge-
nerellen Theorie werden spezifische Hypothesen abgeleitet, die empirisch,
z.B. experimentell, getestet werden, um aus dem Ergebnis Konsequenzen
fiir die Theorie zu ziehen, was wiederum eine weitere Spezifizierung von
Hypothesen erlaubt.

6 Zu den beiden Gedachtsniskonzepten s. Schnitzspahn et al. 2012

7 Jemand kann zugleich Mitglied in einem Sportverein und in einer Kirche
sein, aber nicht zugleich Mitglied bei Borussia Dortmund und bei Schalke
04 oder zugleich in der katholischen und in der evangelischen Kirche.
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Die optimale Gréfe eines Klubs ist dann erreicht, wenn
die marginalen Synergieeffekte und Kostenersparnisse
durch ein zusdtzliches Mitglied den marginalen Nutzen-
verlusten, Kooperationsrisiken und Transaktionskosten
entsprechen, die dieses Mitglied verursacht (Buchanan
1965). Um das abzuschétzen, bedarf es einer auf trial
and error beruhenden langjéhrigen Erfahrung, die nur
begrenzt formalisiert und kommuniziert werden kann.
Zusatzlich ist zu berticksichtigen, dass es sich positiv auf
die Leistungsbereitschaft auswirkt, wenn der Forschungs-
verbund in der Griindungsphase ein Mitglied ,zu viel"
hat oder wenn in der Fortsetzungsphase der Kreis erwei-
tert wird: Konkurrenz beugt der Saturiertheit vor.

Regel 6: Die Auswahl der Mitglieder in einem For-
schungsverbund sollte nach Kompetenz, professioneller
Vernetzung und persénlicher Vertrauenswiirdigkeit er-
folgen.

Bei der Mitgliedschaft geht es auch um die Zusammen-
setzung: Wie viele lddt man aus dieser Fachrichtung ein,
wie viele aus jener? Welche Standorte sollen vertreten
sein? Wie viele big shots, wie viele rising stars? Wen
ldsst man auBen vor und welches Risiko geht man damit
ein — nicht zuletzt mit Blick auf die potentiellen Gutach-
ter? Die Mehrdimensionalitat der Mitglieder macht die
Optimierung der Zusammensetzung schwierig — und Er-
weiterungen kollidieren dann oft mit der optimalen
GroRe. Erforderlich ist eine Entscheidung tber das Mal§
an Heterogenitét des Verbunds. Auch dabei sind Kosten
und Nutzen abzuwdégen: Auf der einen Seite erhéht eine
groBere Heterogenitdt die Qualitdt des Forschungspro-
gramms und damit die Chancen auf Férderung, wenn
etwa unterschiedliche Fachrichtungen und Ansétze in
einem Forschungsverbund verkniipft werden. Anderer-
seits steigt mit der Heterogenitdt auch der Koordinati-
onsaufwand, und es sinkt die Kohdrenz — ein wichtiges
Kriterium der externen Beurteilung.

Die Auswahl sollte nach fachlichen, sozialen und per-
sonlichen Kriterien erfolgen. Fachliche Kompetenz und
die Anschlussfahigkeit des persoénlichen Forschungs-
schwerpunkts sind unerldsslich. Auferdem ist von Be-
deutung, welche Position eine Person im (internationa-
len) Netzwerk der Forschung einnimmt, ob sie liber eine
ausreichende Reputation in der Forschergemeinschaft
verfigt und in der Lage ist, Kooperationen zu initiieren
und kompetente Mitarbeiter zu gewinnen. Weiterhin ist
wichtig, wie sich jemand in den Klub einfligen wird:
Handelt es sich um eine teamféhige und vertrauenswiir-
dige Person? Ist sie von den Prinzipien des Klubs tber-
zeugt? Zuverldssige Antworten setzen voraus, dass man
im Vorfeld eines Forschungsverbunds Erfahrungen mit
Kandidaten sammeln kann — oder dass vertrauenswiirdi-
ge Personen Auskunft geben tiber ihre Erfahrungen.

In einem Forschungsverbund sollte auBerdem jedes Mit-
glied Stratege und Gelehrter sein. Das bidimensionale
Klubgut mit instrumentellen und intellektuellen Kompo-
nenten erfordert eine entsprechende Mischung der An-
triebe und Rollen bei allen Beteiligten. Wer in einem
Forschungsverbund mitwirkt, sollte dies aus Eigennutz
und Gemeinwohlorientierung tun, aus kurz- und lang-
fristigen Interessen. Er sollte einen Forschungsverbund
wegen der damit verbundenen Ressourcen anstreben —
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aber auch deshalb, weil er am Erkenntnisgewinn durch
das gemeinsame Forschungsprogramm interessiert ist
und Freude am Prozess der Forschung selbst hat. Eine
Gruppe, die sich allein aus strategischen Motiven zu-
sammenfindet, hat ebenso wenig Bestand wie eine
Gruppe, die keinerlei instrumentelle Ambitionen hat.
Ebenso wenig hat ein Forschungsverbund Bestand, der
in zwei Gruppen zerfdllt — in die Strategen und die Ge-
lehrten. Es sollte auch keine Trennung der Phasen
geben: ein aktives Leben vor der Bewilligung und ein
kontemplatives Leben nach der Bewilligung. Erst durch
eine auch individuelle Mischung kénnen sich zwischen
den Mitgliedern in einem Forschungsverbund hinrei-
chend groBe Schnittmengen der Interessen in instru-
menteller und in intellektueller Hinsicht ergeben.

4.4 Arbeitsstrukturen als Ansatzpunkt

Regel 7: Forschungsverbiinde sollten bei der Delegation
von Rechten und Pflichten flache Hierarchien mit hoher
Transparenz anstreben.

Selbstregulierung schlieBt nicht aus, dass Koordinations-
aufgaben einvernehmlich an ein Mitglied als Sprecher
delegiert werden — zumeist an den ,wissenschaftlichen
Entrepreneur”. Sprecher Ubernehmen viele gemein-
schaftliche Aufgaben und entlasten so die Gbrigen Mit-
glieder. Sprecher sind aber keine Direktoren: Ihre Befug-
nisse sind schwach ausgeprédgt: ,primus inter pares”. Sie
sollen das gemeinsame Programm des Verbunds vertre-
ten und die beiden Komponenten des Klubguts integrie-
ren. Sie haben die Mitgliedschaftslogik und die Einfluss-
logik auszubalancieren (Schmitter/Streeck 1999), also
sowohl die Perspektive der Mitglieder als auch die Pers-
pektive derjenigen einzunehmen, die Uber den For-
schungsverbund entscheiden. Sprecher wissen beides zu
verkniipfen: Der Verweis auf Gutachter stdrkt nach
innen die Kraft ihrer Argumente. Dies bedarf einer
gehorigen Erfahrung; deshalb bietet der Blick auf die
bisherigen Leistungen valide Hinweise, wer von mogli-
chen Aspiranten das erforderliche Profil aufweist. Fiir ihr
Investment in den Verbund werden sie eigens belohnt:
mit Reputation, Einfluss, einem eigenen Projekt und
Entlastung an anderer Stelle.

Durch die Delegation von Aufgaben an einen Sprecher
entsteht aufgrund von Informationsasymmetrie und
Kompetenzgefille ein Prinzipal-Agent-Problem (Stiglitz
1992). Die Nutzenfunktionen von Sprecher und Mitglie-
dern sind nicht identisch. Sprecher kénnen die Ubertra-
genen Rechte nicht im Interesse der Auftraggeber, son-
dern im Eigeninteresse wahrnehmen. So korreliert die
Reputation des Sprechers mit der GroBe des Klubs; Er-
weiterungen sind aber nicht unbedingt im Interesse der
Mitglieder. Oder er initiiert eigentlich unnétige gemein-
schaftliche Aktivititen, weil das seine Unersetzlichkeit
dokumentiert und einen Zuwachs an zentral verfiigbaren
Ressourcen sichert. Moglicherweise zieht er auch Kom-
petenzen deshalb an sich, weil er die Bedeutung des ei-
genen Beitrags tiberschatzt. Er riskiert damit eine ineffi-
ziente Allokation von Ressourcen.

Der Sprecher sollte also seinerseits daraufhin kontrol-
liert werden, ob seine Aktivitditen unbedingt fiir den
Klub erforderlich sind. Auch in einem Forschungsver-
bund sollte es checks & balances geben. Es ist zu ver-
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hindern, dass durch einen exklusiven Zugang zu Quel-
len und Kontakten das Informations- und Kompetenz-
gefille zu groR wird. Dem kann durch Transparenz des
Sprecherverhaltens entgegengewirkt werden, etwa
durch ein Berichtswesen. Die Mitwirkungsrechte der
Mitglieder bei allen relevanten Entscheidungen sollten
gesichert sein, eventuell in Form eines Kollegialorgans,
das den Sprecher berdt. Die Kontrolle des Sprechers ist
allerdings nur begrenzt moglich und sinnvoll. Der Auf-
wand fir die Kontrolle darf den Nutzen durch die Ent-
lastung nicht Ubersteigen. Unerldsslich sind deshalb
personliche Integritit und Leitungskompetenz des
Sprechers. Der Ersatz durch ein anderes Mitglied kann
auch wegen der AuBenwirkung nur die allerletzte Lo-
sung von Konflikten sein.

Ein Forschungsverbund ist sozial nicht nur nach Sprecher
und Mitgliedern differenziert. Es ergeben sich informelle
Hierarchien etwa zwischen stirkeren und schwaécheren
Projekten oder zwischen unersetzbaren und austausch-
baren Mitgliedern. Dies sollte vom Sprecher produktiv
genutzt werden. Voraussetzung dafiir ist, dass Rivalita-
ten beherrschbar bleiben.

Regel 8: Die Signifikanz und Sichtbarkeit individueller
Beitrdge sollten in einem Forschungsverbund geférdert
werden.

Wenn wirksame Exklusionsmechanismen fehlen, miissen
.weiche Anreize" mobilisiert werden, um ein hinrei-
chendes Engagement der Mitglieder zu erreichen (Baur-
mann 2002). Mit der Signifikanz und Sichtbarkeit der in-
dividuellen Beitrage steigt sowohl die extrinsische als
auch die intrinsische Motivation, sich mit eigenen Leis-
tungen an der Bereitstellung eines Gemeinschaftsguts zu
beteiligen.

Extrinsische Motivation entsteht, wenn der eigene Bei-
trag fir die Qualitdt des gemeinsamen Outputs so wich-
tig ist, dass der individuelle Vorteil, der durch diese
Qualitdtssteigerung fiir den Beitragenden selbst ent-
steht, groRer ist als die individuellen Beitragskosten —
weil sich etwa die Chancen des Antrags gerade durch
diesen Beitrag signifikant verbessern. Dabei ist die unter
Wissenschaftlern verbreitete Neigung hilfreich, die eige-
ne Kompetenz und die Bedeutung eigener Leistungen zu
Uberschétzen. Die Sichtbarkeit des Beitrags kann durch
Reputationsgewinne motivieren. Es drohen dariiber hin-
aus auch Sanktionen: Reaktionen anderer Mitglieder,
der Entzug von Ressourcen oder sogar der Ausschluss
aus der Gruppe.

Signifikanz und Sichtbarkeit von Beitrdgen kénnen aber
auch intrinsisch motivieren: Wenn der Qualitdtsgewinn
durch einen eigenen Beitrag identifizierbar ist, dann
kann sich daraus persénliche Befriedigung ergeben. Bei
den meisten Menschen ist auferdem die grundsatzliche
Bereitschaft vorhanden, freiwillig einen angemessenen
Beitrag zu einem gemeinsamen Ziel oder Gut zu leisten,
solange ihre Reziprozitdtserwartung nicht enttduscht
wird und sie davon ausgehen kénnen, dass andere eben-
falls einen Beitrag leisten (Keser/van Winden 2000).
Deshalb verstdrkt die Sichtbarkeit der Beitrdge anderer
Mitglieder die eigene Motivation, und vice versa ist die
Sichtbarkeit des eigenen Beitrags ein Anreiz fiir andere,
sich ebenfalls zu beteiligen.
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Die Signifikanz individueller Beitrdge lasst sich durch ein
kluges Design der Arbeitsstrukturen merklich steigern.
So kann man etwa Aufgaben untergliedern und die Ab-
schnitte verschiedenen Arbeitsgruppen zuordnen. Die
Sichtbarkeit individueller Beitrdge sollte durch Transpa-
renz der Arbeitsprozesse erhéht werden, etwa durch
Nutzung interner elektronischer Kommunikationsplatt-
formen, durch regelméRige Sitzungen aller Beteiligten,
durch eine kontinuierlich gefiihrte Agenda, durch Proze-
duren der Einigung auf Konzepte und Texte und durch
sorgfaltige Dokumentation der Arbeitsfortschritte.

Regel 9: Die Kooperation in einem Forschungsverbund
sollte auf Vertrauen und sozialer Einbettung beruhen.
Kontrollen und Sanktionen produzieren extrinsische
Anreize, um Mitgliedsbeitrage sicher zu stellen. Sie
greifen in Forschungsverbiinden nur sehr begrenzt (s.o.
3.3.2). Vertrauen ist ein Substitut, das auf intrinsische
Motivation setzt (Lahno 2002; Ostrom 2005). In ver-
trauensvollen Kooperationsbeziehungen kénnen die
Beteiligten erwarten, dass ihre Beitrage anerkannt wer-
den und dass sie sich auf Reziprozitdt und faire Behand-
lung auch dann verlassen kénnen, wenn ein direkter
Austausch von Leistung und Gegenleistung nicht még-
lich ist. Kontrolle und Sanktionen spielen allerdings
auch dabei eine Rolle; dies aber nicht als formalisierte
und hierarchisch strukturierte Prozesse, sondern als in-
formelle Instrumente der Peer-Group, etwa indem die
Kunde von Unfairness oder Unzuverladssigkeit in Umlauf
gebracht wird (Fehr/Géchter 2002).

Die Wirksamkeit aller Regeln wird gefordert durch So-
ziabilitit. Die soziale Einbettung ist das Ol im Getriebe
eines Forschungsverbunds. Sie wird dann gestérkt,
wenn sich in den Interaktionen zwischen den Mitglie-
dern nicht nur eine sachbezogene, sondern auch eine
soziale und affektive Dimension entwickelt. Dies kon-
kretisiert sich im Small-Talk zu aktuellen Ereignissen
oder in gemeinsamen Unternehmungen. Soziabilitat
kann in einem Verbund gezielt geschaffen werden,
indem man sich Zeit nimmt fir Gesprache zwischen Tir
und Angel oder indem man Gelegenheiten zur Begeg-
nung der Mitglieder aulerhalb des Arbeitszusammen-
hangs eroffnet.

Wichtig fur eine hohe Sozialibilitat ist es auch, dass die
personlichen Beziehungen sich nicht auf den For-
schungsverbund selbst beschranken, sondern in ein ge-
meinsames soziales Umfeld eingebettet sind, etwa in
Freundeskreise, andere Klubs oder soziale Netzwerke
(Granovetter 1985). Ortlich konzentrierte Forschungs-
verblinde haben deshalb den Vorteil, dass die Mitglie-
der tiber den Forschungsverbund hinaus in der jeweili-
gen Organisation vernetzt sind. Deshalb kann ein Ver-
halten im Forschungsverbund von den anderen Mitglie-
dern in anderen Zusammenhéngen honoriert oder sank-
tioniert werden.

Lebendige soziale Beziehungen innerhalb und auBerhalb
einer Gruppe haben als soziales Kapital einen positiven
Spill-Over-Effekt fir die sachbezogene Kooperation:
Mitglieder kénnen umso starker zu Leistungen motiviert
werden, je besser die sozialen Beziehungen sind. Kon-
sens kann schneller erzielt werden, wenn er in informel-
len Gesprachen vorbereitet wird (Poteete et al. 2010;
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Ben-Ner/Putterman 2009). Emotionale Ndhe, Sympa-
thie, Vertrauen, Respekt und nicht zuletzt gemeinsam
anerkannte Werte erleichtern die Kommunikation und
geben der Zusammenarbeit mit den anderen Mitglie-
dern einen nicht-instrumentellen, affektiven Eigenwert
(Lawler 2001; Ostrom 2009). Von zentraler Bedeutung
ist dafur die konsequente Berlicksichtigung gendertypi-
scher Sozial- und Kommunikationsmuster. Mit starker
Soziabilitat ist freilich auch die Gefahr verbunden, dass
sich der klare Blick auf die wissenschaftlichen Herausfor-
derungen und Notwendigkeiten durch eine zu groRe
Riicksichtnahme eintriibt. Dagegen helfen die kritischen
Augen der jeweils nicht ganz so eng eingebundenen
Teilnehmer oder der gerade deswegen hinzugezogenen
externen Reviewer.

Einen negativen Spill-Over-Effekt haben allerdings so-
ziale Beziehungen, die durch Antipathie, Konflikte oder
Misstrauen geprégt sind. Sie lassen sich in einem For-
schungsverbund in der Regel nicht auflésen. Wenn die
Chemie zwischen einigen Mitgliedern nicht stimmt,
tragt der Verbund eine schwere Last.

4.5 Arbeitsprozesse als Ansatzpunkt

Regel 10: Ein Forschungsverbund sollte nicht als Sprint,
sondern als Marathonlauf mit Zwischenspurts gesehen
werden.

Wie viel Zeit der Weg zum Ziel bendtigt, ist keinem
Mitglied eines Forschungsverbunds vorher klar. Dieses
Unwissen ist unerlédsslich, damit sich hinreichend viele
Forscher tiberhaupt auf ein solches Unterfangen einlas-
sen. Allerdings sollte bereits zu Beginn allen Beteiligten
klar sein, dass es sich um einen langfristigen Prozess
handelt. Wer kurzfristige Erfolge sucht, um Zielverein-
barungen mit seinem Rektorat gerade noch erfiillen zu
kénnen oder um bei einer anstehenden Bewerbung
einen Verbundantrag prasentieren zu kénnen, der ist
fehl am Platze. Denn man braucht einen langen Atem,
um ein Forschungsprogramm zu entwickeln, ein For-
schungsteam zu bilden und um Vertrauen, Loyalitdt
und ein ,Wir-Gefuhl" aufzubauen. Folglich sollte fir
einen Forschungsverbund ein langer Vorlauf einkalku-
liert werden.

Regel 11: Zur effizienten Nutzung der knappen Res-
source Zeit sollte die Arbeit im Forschungsverbund als
ein inkrementeller und sequentieller Prozess organi-
siert werden.

Die Mitglieder missen viel Zeit in das gemeinsame For-
schungsprogramm investieren. Diese Ressource ist der
entscheidende Engpass. Je mehr Zeit fiir einen Beitrag
erforderlich ist, desto hoher sind die Opportunitdtskos-
ten und desto groRer ist der Anreiz fir den Einzelnen,
sich in seinen Anstrengungen zuriickzuhalten. Darum ist
oberstes Gebot, die Zeit effizient zu nutzen.

Das erfordert, die Arbeitsprozesse so zu organisieren,
dass die individuellen Kompetenzen optimal eingesetzt
werden, was eine Klarung der jeweiligen Profile voraus-
setzt. Das Problem kann weiter reduziert werden, indem
die Prozesse inkrementalisiert und sequentialisiert wer-
den, so dass die erforderlichen Investments zeitlich
gestaffelt sind. Arbeitsprozesse sollten durch Zwi-
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schenziele definiert werden, die Schritt ftr Schritt reali-
siert werden kénnen. Dadurch wird der Aufwand fir
den Einzelnen tUberschaubar und weniger schmerzhaft.8
Die Sequenzierung eines Prozesses erzeugt aulerdem
eine zunehmende Bindungswirkung, weil die Investitio-
nen sich Schritt fiir Schritt akkumulieren: Durch eine
Beitragsverweigerung bei einem neuen Schritt die ge-
samten bisherigen Investitionen zu entwerten wird
immmer unattraktiver. Damit wird eine Pfadabhéngig-
keit generiert: Jede Erreichung eines Zwischenziels ver-
andert insofern auch die Anreizstrukturen fiir die folgen-
den Entscheidungen (Ostrom 1990).

Regel 12: Die Arbeitsprozesse sollten (iber die Orientie-
rung an gemeinsamen Terminen synchronisiert werden.
Die Mitglieder sollten einen gemeinsamen Rhythmus
entwickeln. Er kann bestimmt sein durch interne Fakto-
ren wie die Phasen des Forschungsprozesses, oder durch
externe Faktoren wie Wahlperioden oder Jahreszeiten,
Begutachtungsverfahren oder Finanzierungsfristen.

Aus dem Rhythmus ergeben sich Termine fiir Einrei-
chungen, Begehungen, Prdasenzen auf Kongressen, Pu-
blikationen und Sitzungen. Zum Teil sind die Termine
selbst gesetzt, zum Teil von auBen vorgegeben, zum Teil
werden externe Termine intern genutzt. Vor allem durch
diese Markierungen im Arbeitsprozess kann eine For-
schergruppe koordiniert werden. Sie zwingen die Teil-
nehmer immer wieder zurlick in eine gemeinschaftliche
Struktur: management by schedule.

5. Fazit: Governance von Forschung und
Forschung zu Forschung

5.1 Governance-Strategie: Biindelung und Abstimmung
der Losungsansatze

Zusammenfassend kann folgende These formuliert wer-
den: Je strikter die Regeln zum kognitiven Fundament,
zur Mitgliedschaft, zu Arbeitsstrukturen und zu Arbeits-
prozessen befolgt werden, desto besser kénnen die drei
zentralen Kooperationsprobleme in einem Forschungs-
verbund geldst werden, desto geringer werden die Risi-
ken und desto stabiler und produktiver ist die Zusam-
menarbeit.

Die Regeln sind allerdings nicht unabhangig voneinan-
der. Sie kénnen sich negativ beeinflussen, indem MaR-
nahmen sich schwichen oder neutralisieren. Oder sie
kénnen sich positiv beeinflussen, indem sie sich wech-
selseitig verstdrken oder substituieren. Substitutionsef-
fekte kann es da geben, wo ein starkes Gewicht bei
einem Faktor eine Schwéche bei einem anderen Faktor
ausgleicht. So kénnen Regeln zur Strukturierung der Ar-
beit vage bleiben, wenn die Regeln zur Mitgliedschaft
erfolgreich greifen. Zusdtzlich soll deshalb gelten: Je
mehr es gelingt, die vier Lésungsansatze in einen wech-
selseitigen positiven Verstdrkungszusammenhang zu
bringen, desto stabiler und produktiver wird die Koope-

IS

Ein gutes Beispiel ist das zweistufige Antragsverfahren bei Forschergrup-
pen und Sonderforschungsbereichen der DFG. Bei positiver Begutachtung
einer Konzeption kann ein Vollantrag eingereicht werden, der erheblich

groBere Ressourcen erfordert.
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ration. Damit verbindet sich die eingangs formulierte Er-
wartung, dass ein Forschungsverbund, der diese MaRB-
nahmen ergreift, bessere Ergebnisse erzielt, also im
Wettbewerb mit anderen Verbilinden bestehen kann.
Vor allem die Kombination der Regeln muss als Strate-
gie an die jeweiligen situativen Bedingungen angepasst
werden. Sie sind bestimmt durch den Typ des For-
schungsverbunds, die Persénlichkeiten der Beteiligten,
die fachlichen Voraussetzungen und die zur Verfligung
stehenden Ressourcen. Je nach Bedingungen kdénnen
Schwerpunkte bei bestimmten Losungsansdtzen ge-
setzt werden, Regeln kénnen modifiziert und kombi-
niert werden.

Nicht jede Regel hat das gleiche Gewicht fir den Erfolg.
Es gilt auch nicht jede Regel in gleicher Weise fiir jeden
Forschungsverbund. Und sicherlich ist der Katalog von
12 Regeln nicht vollstdndig. Schon von daher ist mit
einer Optimierung des Managements nach MaRgabe der
Regeln keine Garantie auf Erfolg verbunden. Aber mit
diesem Katalog ist ein Anfang gemacht, und zwar nicht
nur fur die Optimierung von Forschungskooperation,
sondern auch fir die systematische Erforschung der Fak-
toren, die Kooperation in einem Forschungsverbund ge-
lingen oder scheitern lassen.

5.2 Ausblick: Notwendigkeit und Méglichkeit
empirischer Forschung

Wie sollte diese Forschung aussehen? Es gilt vor allem
die empirische Basis zu verbreitern. Dafiir bietet sich
eine Befragung von Exponenten unterschiedlicher Ty-
pen von Forschungsverbiinden an, um ihre Sichtweise
der Probleme und die von ihnen bereits praktizierten
Lésungen zu ermitteln. Dabei kdnnen Unterschiede
herausgearbeitet und erklart werden, und zwar Unter-
schiede zwischen Phasen der Kooperation, zwischen
Disziplinen, zwischen Fordertypen und zwischen Arten
der raumlichen Verteilung. Daraus kann ein Kranz von
theoretischen Annahmen generiert werden, die in wei-
teren Studien systematisch geprift und weiter ent-
wickelt werden — auch in Langsschnittstudien. In dieser
Weise kdénnen Befunde erwachsen, die nicht nur for-
schungspolitisch von Belang sind, sondern auch theore-
tisch relevante Aufschliisse tiber komplexe Kooperati-
onsformen erlauben.

Allerdings wird auch ein solides empirisches Funda-
ment keine Rezepte ermdglichen, die es nur stur zu be-
folgen gilt, um in einem Forschungsverbund Koopera-
tion zu sichern. Es bleibt ein groBer Spielraum, der in-
dividuell und kollektiv nach den situativen Bedingun-
gen genutzt werden muss. Aber es kann positiv und
negativ aus bisherigen Erfahrungen gelernt werden,
und das umso besser, je griindlicher diese Erfahrungen
aufbereitet wurden. Wenn derartige Lernprozesse nun
wahrscheinlicher geworden sind, dann hat unser Bei-
trag sein Ziel erreicht.
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