Wider die Zahlenwut

Mit der Wissensbilanz sollte den Universitdten ein modernes Konzeptions-,
Strategie- und Fuhrungsinstrument in die Hand gegeben werden. Doch
mittlerweile ist sie als Verstehensinstrument desavouiert und von der Mehr-
heit der Rektoren und Dekane schlecht geredet, meinen Prof. DI Glnter
Koch und Prof. Dr. Ursula Schneider*. Was sie fordern: nicht die Abschaf-
fung der Wissensbilanzen, sondern ihre Verbesserung.
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In diesen Tagen geben sich die
Rektoren der Universitaten im
Wissenschaftsministerium  die
Tirklinken in die Hand, um ei-
nen ersten Schritt in Richtung
der (wirtschaftlich) autonomen
Steuerung ihres  jeweiligen
»unternehmens Universitat" zu
verhandeln: die auf drei Jahre
glltige Leistungsvereinbarung.
Die Frage ist, wie die Univer-
sitdten ihre Leistungen glaub-
haft dokumentieren kénnen, um
in den Verhandlungen zu beste-
hen. Ein Instrument, dessen sie
sich dabei bedienen konnen
und aufgrund einer Verordnung
auch massen, ist die Wissensbi-
lanz.

Wie alles begann:
Pilotprojekt Seibersdorf

Der Anfang dieses besonde-
ren Aspekts der Neuerung im

Universitdtsmanagement reicht
zehn Jahre zurlick. Damals war
die groBte Osterreichische, an-
gewandte Forschungsorganisa-
tion, die Austrian Research
Centers, vulgo ,Seibersdorf"
nach handelsrechtlichen Grund-
sdtzen, so etwas wie eine ,,Cau-
sa BAWAG der Forschungssze-
ne" geworden. Vereinfacht aus-
gedriickt: das Forschungszen-
trum war ,,pleite” und stand an,
entweder geschlossen oder von
Grund auf saniert zu werden.
Letzteres geschah, auch unter
der MaRgabe, das so etwas wie
ein ,, Turn Around", also eine
grundsatzliche Neuausrichtung
sowohl in der Gebarung als
auch beim inhaltlichem Pro-
gramm zu erfolgen hatte. In je-
ner Zeit fanden sich die beiden
Autoren der vorliegenden Pro-
klamation zusammen, um die-
ses Erneuerungsprogramm me-

thodisch und implementato-
risch zu unterfittern.

Die neu zu l6sende und an-
gesichts des aktuellen ,Lissa-
bon-Optimismus™  bei  uns
schon wieder vergessene Auf-
gabe war: Wie lasst sich be-
griinden, dass die Republik
jéhrlich viele Millionen Euro in
eine  Forschungsgesellschaft
steckt, die nach ihrem histo-
risch nie eindeutig formulierten
Auftrag nicht das Ziel hatte, an
seine ,,Shareholder” in Person
des Staates und der Industrie
ausschttbaren Profit zu erwirt-
schaften, sondern dem Land
mit wissenschaftlich begriinde-
ten Ideen und deren Transfer in
die Wirtschaft Gutes zu tun, al-
so einen spirbaren Beitrag zur
technologischen und industriel-
len Wettbewerbsfahigkeit zu
leisten? Mit anderen Worten:
unser selbst gestellter Auftrag
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war es, ein Verfahren zu ent-
wickeln, um den damals noch
diffus definierten Nutzen von
Forschung transparent zu ma-
chen.

Das aus diesem Anlass von
uns weltweit erstmalig entwik-
kelte Modell der Wissenshi-
lanz, wie es sich mittlerweile
im deutschsprachigen Raum als
Rahmenmodell als Quasi-Stan-
dard durchgesetzt hat, war von
Anfang an als eine mdglichst
vollstdndige  Zusammenschau
aller wesentlichen Aspekte, die
eine Denk- und Forschungsor-
ganisation ausmachen, gedacht.

Funktionen der
Wissenshilanz

Prinzipiell soll die Wissens-
bilanz mehrere Funktionen er-
fullen:

Nach aullen dient sie der
Offenlegung und Rechtferti-
gung dessen, was mit den zur
Verfigung gestellten Mitteln,
im konkreten Fall Steuergel-
dern, bewirkt wurde. Die Kom-
munikation nach auflen adres-
siert in der Regel verschiedene
Anspruchsgruppen  (Stakehol-
der), was insbesondere durch
die visuelle Aufbereitung be-
sonders zu berticksichtigen ist.
In Vergleichen mit anderen
Forschungseinrichtungen
(Benchmarkings) konnen dabei
Anregungen fir \erbesserun-
gen oder Innovationen fiir die

eigene Universitdt gewonnen
werden, inshesondere, wenn
»die anderen” bei bestimmten
Kennwerten besser liegen und
wenn ein solcher Unterschied
nicht mit unterschiedlichen
Rahmen- oder Sonderbedin-
gungen erklart werden kann.
Nach unserer Kenntnis weit
gewichtiger sind allerdings die
Wirkungen auf die internen
Steuerungs- und Kommunika-
tionsprozesse. Hier dient die
Wissensbilanz als Kristallisa-
tionsobjekt fiir eine ganze Rei-
he von Anliegen wie etwa: eine
gemeinsame Sprache finden,
Bereiche mit unterschiedlichen
Denkweisen verbinden, Auf-
merksamkeiten auf Potenziale
kunftiger Leistungen richten
und Fragen zu stellen wie etwa:
Haben wir die ,richtigen” F&-
higkeiten, Prozesse und Bezie-
hungen, um ,,am Markt" zu be-
stehen, bzw. unsere Leistung
fur die Allgemeinheit auch
kunftig erwartungsgerecht zu
erbringen? Erst die Beantwor-
tung dieser Fragen erlaubt die
nachhaltige Entwicklung eines

eigenen  Selbstverstdndnisses
und eines unterscheidbaren
Profils.

In Seibersdorf war z.B. ei-
nes der Top-Ziele, die Kommu-
nikation  zwischen  Wissen-
schaftern, Forschern und Inge-
nieuren einerseits und Verwal-
tung- und Finanzfachleuten an-
dererseits zu verbessern, was

Die Austrian Research
Centers vor zehn Jahren:
Erstmals sprachen Forscher
sowie Verwaltung- und
Finanzfachleute eine
wechselseitig verstdndliche
Sprache. Nach 40 Jahren
Sprachlosigkeit.

nach ca. vierzig Jahren Sprach-
losigkeit auch tats&chlich ge-
lang: Erstmals sprach man eine
wechselseitig verstandliche
Sprache und konnte Anliegen
der Forschung in Fragen des
Controllings und umgekehrt
transformieren. Die zwei ge-
trennten Welten des Kaufman-
nischen und der Forschung ka-
men einander néher. Die Wis-
senshilanz war nicht zuletzt
auch gedacht als Kommunika-
tionsmittel hin zum politischen
Eigentlimer, also zum hier zu-
stdndigen Technologie- und In-
novationsministerium, wie
auch zur Informierung einer

Was wir brauchen, ist
keine Beschadigung
oder gar die Aufgabe
des Instruments
sWissensbilanzie-
rung”, sondern wir
benodtigen bessere
Wissensbilanzen.

Offentlichkeit, der sonst kaum
rational oder okonomisch klar
Zu machen war, wieso man
weiterhin Geld in eine damals
finanziell angeschlagene Ein-
richtung stecken sollte.

Fir denjenigen der beiden
Autoren, der als Vorstandsvor-
sitzender von Seiberdorf dieses
Programm zwischen 1998 und
2003 durch- und umzusetzen

hatte, war die Wissensbilanz
aber noch viel mehr: Eine erste
Ortsbestimmung als Basis flr
(s)eine Strategie, die wiederum
von der Vision geleitet war, die
Forschungsorganisation auf
maximal funf Gebieten interna-
tional zu profilieren und ihr zu
Gewicht und Ansehen zu ver-
helfen. Was viele, die den of-
fentlichen  Forschungsbetrieb
als intellektuelle Spielwiese se-
hen wollen, wenig klar ist: Eine
solche Strategie ist fir die Fuh-
rung auch einer solchen Orga-
nisation die entscheidende Dis-
kriminante, um sich von ,,Kon-
kurrenten" abzusetzen und um
eine eigene Identitat und inter-
nationale Profilierung zu errei-
chen, aus der heraus sich neue
Antriebsmomente erzeugen las-
sen. Dazu bedarf es aber nicht
nur der analytischen Berichter-
stattung im Sinne des Zu-
sammentragens von Indikato-
ren, sondern immer auch der
Sicht aufs Ganze, die eine
Interpretation zum Stand und
zu den Zukunftsmdglichkeiten
grundsétzlich nur in der Zu-
sammenschau aller Fakten und
Faktoren gebietet.

Der Siindenfall

Die  Wissensbilanzverord-
nung des Ministeriums sieht
aktuell die Erfassung von letzt-
lich 54 Indikatoren vor, deren
Erfolgszusammenhénge  und
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Interdependenzen noch zu di-
skutieren sein werden. Die
Wissensbilanz ist einer unter
einer Vielzahl von Berichten
der Universitaten und erftllt
damit noch nicht das Erforder-
nis einer gesamthaften und
kompakten Erfassung nachhal-
tiger ,,Erfolgstreiber”, wie es
die Autoren einst fiir die Pilot-
wissenshilanz vorgesehen hat-
ten. Es war nie unser Ziel, die
in einer Wissensbilanz zu-
sammengetragenen Daten und
Fakten als einzelne und isolier-
te Parameter zu fassen, diese
singulédr bzw. isoliert zu inter-
pretieren und zu vergleichen.
Es war und ist unser Anlie-
gen, in einer Wissenshilanz
moglichst wenige und mdg-
lichst kondensierte Bestim-
mungsgrofen, wie z.B. Impact-
wirkungen  wissenschaftlicher
Publikationen, zu sammeln,
diese mit anderen Bestim-
mungsgrofen zu Kkorrelieren
und zu verrechnen um dariber
Einsichten zu gewinnen, wel-
che Faktoren eine wissen-
schaftliche Organisation ,,tk-
cken™ machen. Hier steht frag-
los noch viel Arbeit aus, solche
kombinierten ~ GroBen  zu
(enfinden, oder m.a.W.: hier
sind die Unis aufgefordert, an
der Weiterentwicklung der Me-
thodik durch Forschungsbeitra-
ge hin zu einer ,echten” Wis-
senshilanzierung beizutragen.

Wie viele Kennzahlen?

Erfahrene  Fuhrungskréfte
wissen, dass die Zahl der wirk-
lich entscheidenden, ,,kompak-
ten" FuhrungsgrofRen deutlich
unter zehn liegt, manche be-
haupten, fiinf seien schon ge-
nug. Das kann fraglos fir Wirt-
schaftbetriebe  gelten, deren
Maxime am Ende dann doch
die  Gewinnoptimierung ist,
nicht aber fiir Universitaten, die
ein weit groleres Spektrum an
Zielen zu erfullen haben. (Inso-
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weit entsprach (brigens auch
die erste Seibersdorfer Wis-
sensbhilanz mit rund 50 Anga-
ben dieser Forderung nach Mi-
nimalitat nicht).

Nun lésst sich einwenden,
dass der ganze Aufwand an Da-
tenerhebung und Quantifizie-
rungen letztlich nicht mehr her-
vorbringt als das, was man als
Insider, so z.B. als Universitats-
président oder Institutsleiter eh'
schon von vornherein weils.
Das ist in erster N&herung
kaum zu bestreiten, in zweiter
Néaherung kommt man aller-
dings auf mindestens drei Be-
griindungen, warum eine expli-
zite Analyse etwa mit der Me-
thode der Wissensbilanzierung
unverzichtbar ist:

1. Wie bei jeder - ggf. neu-
erlichen - Schau eines fertigen
Geméldes, fallen einem aus der
Betrachterperspektive regelmé-
Rig neue Aspekte auf und be-
wirken Einsichten, die einem
bis dato verschlossen waren.

2. Die mittels einer gesamt-
haften () Wissenshilanz er-
zeugte Transparenz ist eine sehr
gute Grundlage, um einen qua-
lifizierten Diskurs tber Stand
und Zukunft einer Organisation
hier einer Universitét oder For-
schungsorganisation zu fiihren.
Das gilt tibrigens fir alle ftr 6f-
fentlich finanzierte Bildungs-
und Forschungseinrichtungen,
die nolens volens stindig
Gegenstand politischer  Di-
skussionen sind.

3. Vergleiche, auch wenn sie
teilweise hinken, sind zur Bele-
bung der Diskussion immer
hilfreich. Wenn andere For-
schungsinstitutionen aus ver-
gleichbarem Input wesentlich
mehr machen, lohnt es sich, ge-
nauer hinzuschauen. Wenn die
eigene Organisation Gutes ge-
leistet hat, wirkt die kompakte
Erfassung und Kommunikation
der eigenen Leistungen oft
Uberraschend - und motiviert.
So geschehen bei der Pilot-

Wissensbilanz der BOKU im
Sommer 2005.

Warum die Rektoren
skeptisch sind

Als mit dem neuen Univer-
sitatsgesetz 2002 die Wissens-
bilanz als j&hrliche Berichtsver-
pflichtung fiir alle dsterreichi-
schen Universitaten eingefiihrt
wurde, stand nach den bis dato
gemachten positiven Erfahrun-
gen in Seibersdorf das Motiv
Pate, den Universitdten ein mo-
dernes Konzeptions-, Strategie-
und Fuhrungsinstrument an die
Hand zu geben.

Als Vorreiter haben diese
positive Herausforderung die
Universitdt fir Bodenkultur,
die  Donau-Universitat, die
Akademie der Wissenschaften
und verschiedene Universitats-
institute, wie das Department
fur Wirtschafts- und Betriebs-
wissenschaft an der Montan-
universitdt Leoben, das Institut
fur Unternehmensfihrung an
der Universitat Innsbruck und
das Institut fir Industriebe-
triebslehre an der TU Graz,
noch vor der der gesetzlichen
Verpflichtung ~ angenommen,
nicht zuletzt, weil sie als erste
die wegen noch nicht existie-
render Standards mdglichen
Gestaltungsfreiheiten bei der
Artikulierung ,,ihrer” jeweili-
gen Wissensbilanz zu ihren
Gunsten ausschdpfen wollten.

Als das Gesetz in diesem
Punkt, um ausfihrbar zu wer-
den, entsprechender Ausfilh-
rungsbestimmungen  bedurfte,
rihrte uns, die wir am Kinds-
bett der Wissenshilanz gestan-
den hatten, der Donner, als wir
erfuhren, dass das Wissen-
schaftsministerium  zun&chst
rund 180 (sic!) Parameter erho-
ben wissen wollte. Der Protest
aus den Rektoratsetagen redu-
zierte diese Menge zunéchst
um rund 40 Angaben, jedoch:
schaut man sich die derzeit gul-

Unser selbst gestell-
ter Auftrag war es ein
Verfahren zu entwik-
keln, um den diffus
definierten Nutzen
von Forschung trans-
parent zu machen.
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Stand und Zukunft einer Uni sollen mit der Wissensbilanz
transparent gemacht werden.

tige, ,,abgestrippte™ Verordnung
an, muss man den Bedenken
der Rektoren Recht geben, de-
ren Verdacht von Anfang an
war, dass die Wissensbilanz
dem Wissenschaftsministerium
verkappt  eine  umfassende
»Rontgendiagnose™ der Univer-
sitaten liefern soll, anhand de-
ren, wie schon in den Tage des
Halten™  Universitatsgesetzes,
detailliert Fakten und Daten er-
fasst und als Grundlage fur die
burokratische Allokation der
Finanzmittel an die Universita-
ten verwendet werden sollen.

Es ist gangige Uberzeu-
gung, dass jede Methode der
»Messung™ einer Organisation
nur Sinn macht, wenn der mit
ihr verbundene Erhebungsauf-
wand deutlich unter dem durch
ihre Ergebnisse bewirkten Nut-
zen liegt. Dabei sollten Auf-
wand und Ertrag beim selben
Adressaten, also der jeweiligen
Universitét anfallen.

Daher war es in den Ge-
burtstagen der Wissenshilanzie-
rung unser Bestreben, nach
Maoglichkeit bereits anderweitig
schon erhobene Daten einzube-
ziehen und den zusétzlichen Er-
hebungsaufwand durch Kon-
zentration auf die wesentlichen
KenngroRen, die nicht schon in
anderen  Steuerungssystemen
vorhanden sind und die, mit

Blick auf die Dynamik des
»Systems Universitat”, sinnvol-
le Lenkungseinflusse erlauben,
in 6konomischen Grenzen zu
halten. Niemals aber haben wir
uns trdumen lassen, dass hier
»Zahlenfriedhofe" generiert
werden, deren Erhebung einen
unverhéltnismaligen Aufwand
generieren, den man sich viel-
leicht einmal zu Zeiten leisten
konnte, als solcher Aufwand
innerhalb einer Globalbudget-
Gebarung ,,unterging”, der aber
heute, wo alle Prozesse und
Leistungen meist sogar detail-
liert ausgewiesen und bewertet
werden, in keiner Relation
mehr zum gewiinschten Effekt
stehen.

Kein Wunder also, dass da-
mit die an sich gute ldee der
Wissensbilanz, die als Aufklé-
rungs- und \erstehensinstru-
ment konzipiert war, desavou-
iert und von der Mehrheit der
Rektoren und Dekane mittler-
weile schlecht geredet wird.

Sollte die Wissenshilanz
abgeschafft werden?

Nachdem die in Osterreich
erfundene und entwickelte Me-
thode der Wissenshilanzierung
und ihre gesetzlich verankerte
Anwendung als Mustervorlage
in Europa und schon global

wachsende Beachtung und Be-
deutung gewinnt, ja in offiziel-
len Dokumenten der EU-Kom-
mission wie dem kirzlich er-
scheinen RICARDIS-Report so-
gar als Vorbild zitiert wird,
konnte die negative Reaktion
aus den Etagen unserer Univer-
sitatsfiihrungen ein fatales Sig-
nal geben und das friihe Able-
ben einer modernen Methode
zur Analyse, Berichterstattung,
Strategieplanung sowie fur den
orientierungspolitischen Diskurs
an Universitaten zur Folge ha-
ben.

Was wir brauchen, ist kei-
nesfalls eine Beschadigung oder
gar die Aufgabe des Instruments
,»Wissensbilanzierung", sondern
wir bendtigen qualifiziertere
Wissensbilanzen. Konkret heifit
dies: Das Modell der Wissensbi-
lanz a la Austria und dessen re-
gelméaRige Aus- und Erfullung
muss erhalten und notwendiger-
weise fortentwickelt werden.

Was die Methodik des Wis-

Ist die Wissensbilanz
eine verkappte
sRontgendiagnose"
der Universitaten fir
das Wissenschaftsmi-
nisterium?

sensbilanzierens angeht, sollten
mindestens drei Ideen angegan-
gen und umgesetzt werden, um
die Akzeptanz der Methode wie-
der zu gewinnen:

1. Die Masse von Daten ist
auf wenige, aussagekraftige
Kennziffern zu verdichten. Das
Ziel muss sein, mit weniger als
20 Indikatoren die Leistung e
ner Hochschule gesamtbildlich
zu charakterisieren - nicht zu
»messen,,.

2. Jeder Hochschule muss
zugestanden werden, dass sie
sich Uber ihren eigenen Wis-
sensbilanzbericht  individuell
profilieren und ggf. gegeniiber
internationalen ,,Konkurrenten"

aus eigener Entscheidung ver-
gleichen und positionieren kann.

3. Ein ,Metaprozess, der
Modell- und Qualitatssicherung
ist als kontinuierlicher Begleit-
prozess zusétzlich in Gang zu
setzen. Dadurch konnen Miss-
bruche und Fehlinterpretatio-
nen basierend auf Angaben aus
der Wissenshilanz erkannt und
vermieden werden. Ferner wird
eine qualifizierte Fortentwik-
klung der Methode und des In-
struments  Wissensbilanzierung
sichergestellt und, wo ge-
winscht, kénnen Gber solchen
Zusatzprozesse auch Zusatzin-
formationen wie z.B. Bench-
marks organisiert werden.

Wir pléadieren, im Sinne der
Universitdten und ihrer Leitun-
gen, fur die Abschaffung der
Datenberge und fiir eine Kon-
zentration auf und Kondensa-
tion von wesentlichen, im Ein-
zelnen durchaus zu standardisie-
renden Kennzahlen, bei gleich-
zeitiger Individualisierung der
Wissensbilanz durch ihren je-
weiligen Herausgeber, heif3t:
durch die jeweilige Universitat.
Jede Universitat soll  damit
freien Spielraum erhalten, sich
jenseits der direkten Vergleich-
barkeit ein eigenes Profil mit
klaren  Differenzierungsmerk-
malen zu geben. Strategie und
Differenzierung sind namlich,
neben der selbstverstandlich zu
maximierenden Qualitdt von
Forschung und Lehre, die bei-
den entscheidenden Faktoren,
um eine Universitdt internatio-
nal erfolgreich, profiliert und
damit wahrnehmbar zu machen.

*Die beiden Autoren sind Ur-
heber und Projektinitiatoren
der Wissensbilanzierung, wie
sie heute in Osterreich fiir die
Universitaten zum Gesetz ge-
worden ist und international -
auch in der Wirtschaft - Ver-
breitung gefunden hat.
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