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w-fFORTE - Wirtschaftsimpulse von
Frauen in Forschung und Technologie

w-fFORTE ist ein Programm des dsterreichischen Bundesministe-
riums fiir Wirtschaft, Familie und Jugend (BMWFJ) und wird in
der Osterreichischen Forschungsférderungsgesellschaft mbH (FFG),
der nationalen Forderungsstelle fiir wirtschaftsnahe Forschung
in Osterreich, umgesetzt.

w-fFORTE versteht sich als aktiv gestaltendes und zugleich ler-
nendes Programm - Ergebnisse werden anderen technologiepoli-
tischen Programmen zur Verfligung gestellt und in der
internationalen Forschungsgemeinschaft diskutiert.

Ein Fokus des Programms w-fFORTE liegt darauf, zu verstehen,
welche unterschiedlichen Kulturen in Forschungseinrichtungen
bestehen und unter welchen vielfdltigen Herausforderungen For-
schende dort arbeiten. Um mit Fakten untermauerte Antworten
zu Fragestellungen rund um die aktuelle Forschungskultur und
das Berufsbild von Frauen in Naturwissenschaft und Technik zu
gewinnen, vergibt w-fFORTE Studien, die vorhandene Strukturen
in Forschung und Technologie beleuchten und Verdnderungsbe-
darf erheben sollen.

JOANNEUM RESEARCH - POLICIES | Beratergruppe Neuwaldegg
im Auftrag von w-fFORTE

Zur Frage, welche Faktoren zu beriicksichtigen und wie Rahmenbe-
dingungen zu gestalten sind, um eine zeitgemaBe Forschungskultur
zu unterstiitzen, die gleichermaBen attraktiv fiir Frauen und Méan-
ner ist, fordert w-fFORTE im Rahmen des Impulsprogramms ,Laura
Bassi Centres of Expertise” Forschungsprojekte fiir angewandte
Grundlagenforschung an der Schnittstelle von Wissenschaft und
Wirtschaft, die von herausragenden Wissenschaftlerinnen geleitet
werden. Das Programm wird begleitend evaluiert mit dem vorran-
gigen Ziel, weitere Erkenntnisse fiir die politische Gestaltung von
Chancengleichheit in der Forschung zu gewinnen.

Denn erst aus einem vertieften Verstandnis heraus kann es gelin-
gen, Handlungsempfehlungen abzuleiten bzw. Rahmenbedin-
gungen so zu verandern, dass eingefahrene Wege verlassen und
gesellschaftliche Verdnderungen im Hinblick auf eine gerechtere
Verteilung von Ressourcen méglich werden.

w-fFORTE - Wirtschaftsimpulse von Frauen in Forschung und
Technologie - tragt dazu bei, Chancengleichheit in wissenschaft-
lichen und technischen Arbeitswelten herzustellen.

www.w-fforte.at
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Teams in der kooperativen Forschung:
Kooperation, Konkurrenz, Erfolg, Fiihrung

ie Kooperation von Wirtschaft und Wissenschaft zu stimu-

lieren, ist ein zentrales Anliegen des Bundesministeriums fiir
Wirtschaft, Familie und Jugend. Dadurch stellen wir den Transfer
von wissenschaftlichen Erkenntnissen in die Betriebe auf eine so-
lide Basis und stimulieren Impulse fiir die akademische Forschung
aus den Unternehmen. Auch eine bessere Nutzung des Potenzials
an Fachkréften, insbesondere durch ein starkeres Augenmerk auf
die Einbindung qualifizierter Frauen, ist ein wesentliches Ziel, das
dazu beitrdgt, die Innovationskraft und Wettbewerbsfahigkeit des
Wirtschaftsstandortes Osterreich nachhaltig zu stirken.

Seit 2004 erarbeitet unser Programm w-fFORTE - Wirtschaftsim-
pulse von Frauen in Forschung und Technologie - Beitrdge zur
Chancengleichheit in wissenschaftlichen und technischen Arbeits-
welten und zum aktuellen Stand der Forschungskultur. Das im Rah-
men von w-fFORTE 2009 implementierte Programm ,Laura Bassi
Centres of Expertise" kann als richtungsweisender Impuls fiir
moderne kooperative Forschung angesehen werden. Die europaweit
einzigartige Initiative kombiniert Spitzenforschung an der Schnitt-
stelle zwischen Wissenschaft und Wirtschaft mit einem Fokus auf
Chancengleichheit und einer innovativen Forschungskultur.

Fiir die Dauer von sieben Jahren arbeiten in den acht ,lLaura
Bassi Centres" aktuell insgesamt 95 Forscherinnen und Forscher
in enger Anbindung an Wirtschaftsunternehmen an relevanten
wissenschaftlichen Fragestellungen im Bereich der Life Sciences
und Informationstechnologie. Jedes einzelne Zentrum wird von
einer international renommierten Wissenschaftlerin geleitet. Das
Gesamtbudget betrdgt einschlieBlich der Beitrage der beteiligten
Unternehmen rund 25,5 Millionen Euro.

Das besondere Konzept der ,Laura Bassi Centres of Expertise”
besteht darin, dass herausragende Forschungsleistungen gleichbe-
rechtigt neben modernen Management- und Flihrungsprinzipien
stehen. Teamorientierung als Arbeitsprinzip, Karriereentwicklung
entsprechend der individuellen Qualifikationen und Potenziale
werden ebenso evaluiert wie die Qualitdt der wissenschaftlichen
Performance. Ein dritter Schwerpunkt ist Chancengleichheit: Ein
adaquater Anteil an qualifizierten Mitarbeiterinnen und die Sicht-
barmachung exzellenter weiblicher Forschungsleistung soll dazu
beitragen, Rollenvorbilder zu schaffen und den weiblichen Nach-
wuchs dazu ermutigen, eine Wissenschaftskarriere zu beschreiten.

Um die vielféltigen und komplexen Aufgaben gut bewdltigen zu
konnen, unterstiitzt unser Programm die Leiterinnen mit spezi-
fischen MaBnahmen.

Die vorliegende Studie soll dazu dienen, bessere Einblicke in die
Prozesse und Herausforderungen von Teams in der kooperativen
Forschung zu gewinnen. Dadurch entsteht ein starkeres Ver-
stdndnis dafiir, wie Forschung an dieser wichtigen Schnittstelle
konkret stattfindet und welche Auswirkungen auf die Qualitat
und Ergebnisse von Forschungsaktivitaten damit verbunden sind.

Forschungstétigkeiten erfolgen derzeit vielfach noch im Span-
nungsfeld von Team und Individuum, basierend auf einer Wis-
senschaftstradition, die Individualleistungen in den Vordergrund
stellt. Umso wichtiger ist es, innovative Rahmenbedingungen zu
finden, die nicht nur exzellente Ergebnisse ermdglichen, sondern
auch das erfolgreiche Arbeiten im Team gezielt unterstiitzen.

Bundesminister
Reinhold Mitterlehner

Yocilal %
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jese Studie vermittelt Einblicke in die Prozesse und Herausfor-
derungen von Teams in der kooperativen Forschung (explora-
tiver Charakter) und identifiziert weiterfiihrende Forschungsfragen.

Team-Struktur - Team-ldentitdt: Der Team-Begriff in der koope-
rativen Forschung erscheint sehr heterogen, er wird haufig ent-
lang eines subjektiven Zugehdrigkeitsgefiihls ausgebildet und
weniger entlang formaler Strukturen. Diese subjektive Definition
des relevanten Teams stellt dort Herausforderungen fiir die Team-
Leitung dar, wo es an einer gemeinsamen ldentitdt entlang der for-
malen Strukturen mangelt, gerade weil effiziente Team-Prozesse
einer gemeinsamen Team-Identitdt bedirfen. Diese wird vor allem
hergestellt Gber gemeinsame Forschungsziele bzw. Visionen, ein
dhnliches Arbeitsverstandnis und ein gutes Arbeitsklima.

Kooperation - Erfolg - Konkurrenz: Kooperative Forschung erfor-
dert - aufgrund komplexer Fragestellungen vor allem im tech-
nischen Bereich - fachiibergreifende Zusammenarbeit in Teams,
meist ber Instituts- und Organisationsgrenzen hinweg. Der Auf-
bau vertrauensvoller Kooperationsbeziehungen ist eine essenzielle
Voraussetzung, die Zeit braucht, bis das Team gut arbeitsfahig ist.
Gefragt sind Team-Player, die fachlich und sozial dazu beitragen,
dass Team und Teamarbeit gut funktionieren. Eine Team-orien-
tierte Arbeitshaltung bedeutet, der Akquise (fiir das Team) und
dem Funktionieren des Teams Prioritdt einzurdumen gegeniiber
dem individuellen Karrierefortschritt. Doch fiir diese Leistungen
fehlen entsprechende Indikatoren, die sie erfassbar und bewertbar
machen. Somit tragen sie zum individuellen Karriereerfolg nicht
bei, denn der individuelle Erfolg wird an Publikationen gemessen,
flir die es in kooperativen Forschungsteams oft an Zeit mangelt.
Dennoch ist von Konkurrenz in der kooperativen Forschung kaum
die Rede, sie wird tabuisiert. Konkurrenz besteht am ehesten um
Ressourcen, um den Zugang zur Scientific Community oder zu
(potenziellen) Auftraggeberinnen.

Kommunikation - Wissenstransfer: Fiir die Weiterentwicklung
von Forschungsfragen und das Entstehen neuer, innovativer
Ideen werden informelle und formalisierte Kommunikationswege
genutzt. Team-Leitungen befinden sich in einem Suchprozess
nach effizienten Kommunikationsstrukturen, die um die Frage
kreisen, wie viel Raum und Zeit fiir Wissenstransfer/Kreativitét/
Innovation ndtig und welche Settings dafiir férderlich sind.

Flihrung: Der Fiihrung bzw. der Team-Leitung kommt eine steu-
ernde Funktion fiir Team-Prozesse zu. Sie entscheidet, welche
Leistung honoriert und wie Erfolg bemessen wird, wie also in
einem Team umgegangen wird in Hinblick darauf, dass ,das Lei-
stungsprinzip letztlich noch immer zur Kooperation einlddt, das
Erfolgsprinzip hingegen Feindseligkeit stiftet” (Neckel 2008:64).
Zwar konnten fiir diese Anforderungen einige gute soziale Prak-
tiken identifiziert werden (siehe Kap. 6.3; 6.4; 6.5), es besteht
aber Professionalisierungspotenzial in Fiihrungs- bzw. Team-
Leitungsfunktionen. Denn in Teams der kooperativen Forschung
legitimiert sich Flihrung vorrangig Uber inhaltliche Expertise
bzw. Reputation, ein Verstidndnis liber Fiihrung als eigenstiandige
Qualifikation mit entsprechenden Skills ist wenig ausgepragt.

Weiterer Forschungsbedarf besteht vor allem hinsichtlich des
Verhéltnisses von Organisation und Team sowie im Vergleich
kooperativer Forschungsteams zu Forschungsteams in Universi-
taten und Unternehmen.

Zusammenfassung

JOANNEUM RESEARCH - POLICIES | Beratergruppe Neuwaldegg |5
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Einleitung
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er vorliegende Bericht wurde in Kooperation von JOANNEUM

RESEARCH - POLICIES und der Beratergruppe Neuwaldegg er-
stellt, die im Herbst 2011 von der Osterreichischen Forschungsfor-
derungsgesellschaft (FFG) im Rahmen des Programms w-fFORTE
mit einer Studie zur Erforschung von Teams, Team-Strukturen und
Konkurrenz in der kooperativen Forschung in Osterreich beauf-
tragt wurden.

Seit den 1990er Jahren gewinnen Teams als Forschungsgegen-
stand und in der Organisationsentwicklung und -beratung ver-
mehrt an Bedeutung, denn als anpassungsfihige, dynamische
Systeme werden sie als Erfolgsfaktoren gesehen, die flexibel auf
Verdanderungen von komplexen Markten und Kundinnen reagie-
ren konnen. Wahrend Studien liber Teams zumeist in Wirt-
schaftsunternehmen durchgefiihrt werden, analysiert die
vorliegende Studie Teams in der kooperativen Forschung, die an
der Schnittstelle von Wissenschaft und Wirtschaft agieren. Die
Logiken und Rationalitaten von Wirtschaftsunternehmen und die
Normen der Wissenschafts- und Forschungskultur treffen dabei
aufeinander, geeint vom Streben nach Innovationen, bei dem
Teams eine zentrale Rolle spielen. Interne Funktionsmechanis-
men und Erfolgsfaktoren von Teams in der Forschung werden
daher in der vorliegenden Studie ndher betrachtet.

Der vorliegende Endbericht gibt die Ergebnisse entlang der ein-
zelnen Arbeitspakete wider, die nach Methoden strukturiert sind.
Ihrem explorativen Charakter entsprechend ist diese Studie stark
qualitativ ausgerichtet, es kommen selten angewandte Metho-
den wie die Artefakte-Analyse oder die Feinstrukturanalyse als
hermeneutisches Auswertungsverfahren zur Anwendung.

Einleitend wird der aktuelle Forschungsstand zu Teams darge-
stellt (Kap. 2) und der methodische Zugang néher erldutert (Kap.
3). Einem qualitativen Forschungszugang entsprechend sind den
Haupt-Interviews zwei hermeneutische Verfahren vorgeschaltet,
die der Themenexploration dienen: Die Ergebnisse der Artefakte-
Analyse (Kap. 4) zeigen bereits erste Spannungsverhéltnisse auf,
die in der Feinstrukturanalyse (Kap. 5) konkretisiert werden.

Kap. 6 diskutiert schlieBlich die zentralen Ergebnisse aus quali-
tativen Interviews in ausgewdahlten Forschungsteams. Der einlei-
tende Teil beschreibt, in welchen Team-Kontexten die Befragten
arbeiten und gibt einen Einblick, wie die analysierten Teams
erlebt werden. Im stérker analytischen Teil, der sich mit wider-
spriichlichen Anforderungen beschéftigt, geht es um Erfolgsdefi-
nitionen und um Vertrauen und Konkurrenz bei der
Zusammenarbeit. Der Beitrag und die Steuerungsmdoglichkeiten
der Team-Leitung werden sowohl aus deren Sicht als auch in
Form der Erwartungen der Team-Mitglieder thematisiert.

Diese qualitativen Ergebnisse wurden verdichtet und in einer
Online-Befragung in allen Einrichtungen der kooperativen For-
schung abgefragt, sodass die Aussagen die gesamte kooperative
Forschung abbilden (Kap. 7).

In Kap. 8 werden die Ergebnisse zusammengefiihrt; mdgliche
Handlungsempfehlungen oder Interventionsmdglichkeiten, die
aus den Ergebnissen abgeleitet werden kdonnen, sowie offene
Fragen sind in Kap. 9 skizziert.



Seit den 1990er Jahren gewinnen Teams sowohl als Forschungs-
gegenstand als auch in der Organisationsentwicklung und -be-
ratung vermehrt an Bedeutung. Als anpassungsfihige, dynamische
Systeme werden sie als Erfolgsfaktoren in modernen Arbeitsorga-
nisationen gesehen, die flexibel auf Verdnderungen von komplexen
Markten und KundInnen reagieren kénnen (Antonioni 2000; llgen/
Hollenbeck/Johnson/Jundt 2005). Steigender Wettbewerb, tech-
nologische Entwicklung, Globalisierung und steigende Kundlnnen-
anforderungen werden haufig als Griinde fiir die Notwendigkeit
von Innovationen und Dienstleistungs- und Produktentwicklungen
durch Unternehmen gesehen. Der Einsatz von Kleingruppen wie
Teams ist als Reaktion auf diese Wettbewerbsherausforderungen
dramatisch angestiegen (Henttonen 2010:75).

Wann spricht man von Teams?

Die Definitionen von Team variieren: Wahrend betriebs-
wirtschaftliche und Management-Literatur Teams zu bevorzugen
scheint, wird in der Organisationsforschung gern von Gruppen
gesprochen (Henttonen 2010:76); in der Gruppenforschungsliteratur
werden die Begriffe oft synonym verwendet (Frau 2006:18). Foster
definiert Team folgendermaBen:

Sonderform der Gruppenarbeit, die durch eine bewusste
Intensivierung und Regelung der Gruppenprozesse eine
zusdtzliche Leistungssteigerung gegeniiber der Gruppen-
arbeit und sonstigen Arbeitsgruppen bringen soll und der
ein besonderer Gefiihlsinhalt zu Grunde liegt.

(Foster 1982:17)

Neben einer Aufgaben-, Prozess- und Ergebnis-Dimension hat Team
also auch eine soziale Dimension. Auch Henttonen betont das soziale
Moment von Team:

A work team thus compromises individuals who consider
themselves and others a social entity. Furthermore, the
individuals in the teams are interdependent on account
of the tasks they carry out as a group, and they are embe-
dded in one or several larger systems.

(Henttonen 2010:76)

Haug (2009) beschreibt diesen sozialen Faktor von Team als das
Erleben einer Gemeinschaft Gleichgesinnter mit einer gefiihls-
m#Bigen Verbundenheit (Haug 2009:13ff). Wunderer (2003:147)
spricht dariiber hinaus auch die zeitliche Dimension an, die ein
Team haben kann: Teams werden haufig fiir unterschiedliche
Zwecke und Zielsetzungen mit unterschiedlicher zeitlicher Dauer
gebildet, wenn interdisziplindre Zusammenarbeit fiir die Losung
einer komplexen Aufgabe gefordert ist. Katzenbach (1998:275f)
definiert flir ein Team zwingende Elemente und systematisiert
dadurch in gewisser Weise die vorangegangenen Ansatze:

mm Kleingruppe: Um leistungsfahig zu sein, sollte ein Team ma-
ximal 10 Mitglieder haben.

Forschung liber Teams -

Literaturanalyse

JOANNEUM RESEARCH - POLICIES | Beratergruppe Neuwaldegg |9
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== Funktionale Komplementaritdt: Um leistungsfahig zu sein,
braucht es unterschiedliche Kompetenzen im Team.

== Gemeinsames Leistungsziel: Ein gemeinsames Engagement
fiir ein Ziel ist unerldsslich fiir die Motivation der Team-
Mitglieder.

== Gemeinsamer Arbeitsansatz: Zum Optimieren der Team-
Leistung werden neben unterschiedlichen Fihigkeiten auch
Schwéchen der Team-Mitglieder beriicksichtigt.

== Gemeinsame Verantwortung: In einem Team tragen die Mitglie-
der gemeinsam die Verantwortung fiir die Erreichung des Ziels.

Wann sind Teams erfolgreich?

Neckel (2008) unterscheidet zwischen Leistung als Verwirkli-
chung der eigenen Interessen in einem bestimmten (Sach-)Ge-
biet, die mit Kompetenz verbunden ist, und Erfolg (quasi als Preis
fiir diese Leistung), der von der Nachfrage des Marktes abhéngt.
Fiir die Teamarbeit leitet er daraus zentrale Unterschiede ab: ,Das
Leistungsprinzip Iddt letztlich noch immer zur Kooperation ein, das
Erfolgsprinzip hingegen stiftet Feindseligkeit” (Neckel 2008:64).

So wie es keine einheitliche Definition von Team gibt, ist auch
keine Definition zu Team-Effektivitit zu finden.

There is no single, uniform measure of team effective-
ness. (...) The dimensions of effectiveness thus include:
(1) performance effectiveness, (2) member attitudes, and
(3) behavioral outcomes. Examples of performance ef-
fectiveness include measures such as efficiency, produc-
tivity, response times, quality and innovation, whereas
attitudinal measures include employee satisfaction and
commitment, and behavioural measures may be absente-
eism or turnover, for instance.

(Henttonen 2010:77; vgl. auch Cohen/Bailey 1997:243
und Guzzo/Dickson 1996:309)

Vor allem in Studien zu F&E-Teams werden zur Effektivitats-
messung v. a. quantitative Indikatoren wie Publikationen, Patente
oder Prototypen herangezogen. Die Dimensionen von Effektivitat
scheinen in diesem Kontext groBteils mit den Informationsbe-
diirfnissen des Managements iibereinzustimmen. Uberraschen-
derweise wird Effektivitat selten als multidimensionales Konzept
behandelt, der Fokus liegt meistens nur auf der Team-Performance
(Henttonen 2010:94). Auf dieser Ebene werden als relevante As-
pekte fiir das erfolgreiche Agieren von Teams die komplementéren
Fahigkeiten der Mitglieder, personliches Commitment sowie in-
haltliches und prozessorientiertes Know-how identifiziert (Boos
1991). In Hochleistungsteams werden dariiber hinaus als Erfolgs-
faktoren Team-Vergiitung, ausreichende Entscheidungsbefug-
nis und Fokus auf strategisches Denken beobachtet (Wageman
1999). Auch Van Mierlo et al. (2006) zeigen auf, dass sich ein
hoher Grad an Team-Autonomie férderlich auf Produktivitat und
Leistungsqualitdt auswirkt. Keller et al. (1996:51f) identifizieren
vor allem den hohen Stellenwert der Arbeit als produktivitatsfor-
dernd, gefolgt vom partizipativen und kooperativen Arbeitsklima.
Gehalt, Karrieremdglichkeiten und Zufriedenheit mit Supervision
tragen nur partiell zur Produktivitat bei.
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Auch wenn Forschungsergebnisse noch rar und teilweise wider-
spriichlich sind, kann davon ausgegangen werden, dass auch
soziale Netzwerke Teams und ihre Effektivitdt beeinflussen
(Henttonen 2010:97f). Untersuchungsmerkmale von Effektivitit
sind in diesem Zusammenhang u. a. strong and weak network ties
(mit wem wird wie kommuniziert, um Rat gefragt, auBerhalb des
Teams interagiert etc.), Netzwerkdichte, strukturelle Locher etc.
Studien zu F&E-Teams zeigen, dass externe Netzwerke wesent-
lich zum Innovationsprozess beitragen. Das ist vermutlich darauf
zurilickzufiihren, dass F&E-Teams mit der Losung komplexer Pro-
bleme befasst sind und externe Kontakte brauchen, um Zugang
zu unterschiedlichem Know-how und Wissen zu bekommen
(Henttonen 2010:104).

Teams konnen aber auch Nachteile haben: Auch wenn die auBer-
ordentliche Leistungsfahigkeit von Teams in Personalflihrung
und -entwicklung ihren Niederschlag gefunden hat, verweisen
Evaluierungen von Teamarbeit und Feldexperimente auf ein
geringes AusmaB an erfolgreich gelebten Team-Strukturen und
-Rollen. Team-Mitglieder haben untereinander oft Kooperations-
schwierigkeiten und vielfach Reibungsverluste zu verzeichnen
(Wimmer 1998) oder erreichen vielfach nicht das Maximum an
mdglichen Leistungs-Outputs, aus dem einfachen Grund: ,they
simply don't need to” (Kerr/Tindale 2004:642). Auch steigende
Vielfalt unter den Team-Mitgliedern kann der Effektivitdt von
Teams entgegenstehen. Sie erhdht den Bedarf an Interaktion und
Kommunikation innerhalb der Organisation und kann zu Kon-
flikten und Misstrauen flihren. Zu viel oder zu wenig an Vielfalt
kann sich negativ auf die Performance auswirken. AuBerdem
nehmen Theorien liber Entscheidungsfindungen in Gruppen zwar
an, dass die Qualitdt und der Konsens von Gruppenentschei-
dungen sich durch die Vielfalt innerhalb der Gruppe verbessern,
allerdings brauchen Team-Entscheidungen auch mehr Zeit
(@stergaard et al. 2011:500ff). Insgesamt fillt auf, dass negative
relationships in den untersuchten Studien gréBtenteils ausge-
spart wurden, Forschungsbedarf liegt im Bereich von interper-
sonal dislikes, conflicts and disputes. Bisher liegen wenige, aber
tiberraschende Erkenntnisse vor: ,Baldwin et al. (1997), for example,
found that even if conflicts were not liked, they played a role in
achieving higher team performance” (Henttonen 2010:104).

Welche Rolle spielt die Fiihrung?

Auch Fiihrung ist wesentlich fiir die Produktivitdt von Teams.
Gute Fiihrungsqualitdt des Managements und Team-Fiihrung
fordern die Selbststeuerungsfahigkeiten von Teams und erhdhen
damit auf vielféltige Weise die Wettbewerbsfahigkeit des Unter-
nehmens (Wageman 1999). Tang (2010) hebt die Bedeutung von
Leadership (leader’s empowerment behavior) und (v. a. implizite)
Team-Kommunikation fiir Kreativitdts- und Innovationsprozesse
hervor. Harris et al. 1998 betonen die Rolle von transformational
leadership' (senior manager’s role) im Team-building-Prozess.

Kearney/Gebert (2009) untersuchten den Zusammenhang von
transformational leadership und heterogenen Teams. Sie konnten
in ihrer Studie zeigen, dass Vielfalt hinsichtlich Nationalitdt und
Bildung positiv auf die Team-Performance wirken, allerdings tun
sie das nur bei ausgeprdgter transformationaler Fiihrung. Diese
Form der Fihrung stellt sicher, dass Unterschiede unter den

" Fiihrungsmodell, bei dem die Gefiihrten Vertrauen, Respekt, Loyalitit und
Bewunderung gegeniiber der Fiihrungskraft empfinden und dadurch liber-
durchschnittliche Leistungen erbringen.



Team-Mitgliedern nicht zu nachteiligen Effekten der Vielfalt
fiihren, wie z. B. geringe Team-ldentifikation, die die Nutzung
aller aufgabenrelevanten Ressourcen und Perspektiven verhin-
dern kdnnten (Kearney/Gebert 2009:83ff).

Tang (2010:280) zeigt in einer Studie auf, dass das Teilen von
implizitem Wissen neben dem Empowerment der Team-Mitglieder
zur Steigerung der Team-Kreativitat beitragt. Der Freiraum und
die selbstbestimmte Arbeitsumgebung des Teams stdrken die
Team-Mitglieder darin, Wissen zu teilen. Die Team-Leitung gibt
den Team-Mitgliedern das Gefiihl, selbststidndig zu sein (i. S. v.
entrepreneur) und steigert damit ihr Verantwortungsgefiihl, den
Team-Prozess zu verbessern und gute Ergebnisse zu erzielen.

In weiterer Folge unterscheidet Tang bei Team-Mitgliedern zwi-
schen genius und team worker, deren Starken von Fiihrungskraften
in Balance gebracht werden sollten. Gerade in F&E-Teams ist der
einzelgéngerische Arbeitsstil des genius starker vertreten, um
Denkarbeit konzentriert und fokussiert leisten zu kénnen, aller-
dings erfordern viele Forschungsprojekte auch Teamarbeit. Die
Fiihrung ist also gefordert, einerseits die Beitrdge der Genies zu
ermdglichen und andererseits die Rahmenbedingungen fiir eine
produktive Teamarbeit herzustellen. Wesentlich ist hierbei eine
funktionierende Team-Kommunikation (Tang 2010:281).

Innovative Teams in F&E

Es wurde bisher schon einige Male darauf hingewiesen, dass die
Organisationsform Team gerade in F&E eine besondere Rolle
spielt. Technische Forschungs- und Entwicklungsprozesse bend-
tigen meistens Teamarbeit, denn ,....nicht die Kreativitdt des Ein-
zelnen, sondern die gut gefiihrte, dynamische Interaktion
zwischen forschenden Team-Mitgliedern kreiert neues Wissen
und entwickelt innovative Produkte und Prozesse" (Frau 2006:28;
vgl. Maugain 2003:120). Forschung ist also Teamarbeit: In Oster-
reich arbeiteten 2011 91% der Forscherlnnen im privaten und
kooperativen Sektor innerhalb eines Teams an Forschungs- und
Entwicklungsprojekten. 72% arbeiteten in mdnnerdominierten
Teams, was angesichts des Dreiviertel-Anteils von Mannern in
der Forschungslandschaft nicht (berrascht. (Michenthaler
2011:23)

Im Kontext der akademischen und angewandten Forschung wer-
den Diskussionen iiber Teams vor allem unter dem Innovationsaspekt
verstarkt gefiihrt? (Schraudner 2010, Schiebinger 2008). Hin-
sichtlich Geschlecht, Alter, Ethnie oder sozialem Hintergrund
divers zusammengesetzte Teams sollen durch die unterschied-
lichen Erfahrungen und Perspektiven der Team-Mitglieder Pro-
duktinnovationen und Zugdnge zu neuen Markten ermdéglichen
(Science Leaders Panel 2010). Prinzipiell kann Diversitit eines
Teams auf verschiedenste Dimensionen bezogen sein, hinsicht-
lich derer sich Team-Mitglieder unterscheiden kénnen (vgl. das
von Gardenswartz und Rowe 1995 entwickelte Diversitatsrad).
Unterschieden wird zwischen veridnderbaren (z. B. Fachwissen,
Funktion etc.) und unverdnderlichen Dimensionen (Geschlecht,
Herkunft, Alter etc.). Welche Diversititsdimensionen in For-
schungsteams erfolgsrelevant sind, kann sehr unterschiedlich sein.
Pelled (1999) nimmt an, dass zu Beginn einer Team-Entwicklung
sichtbare Unterschiede wie Alter, Geschlecht und Ethnizitat
thematisiert werden, diese aber mit der Dauer des Teams an

2 vgl. Konferenz European Gender Summit, 8.-9.11.2011, Session ,Collabora-
tive strength. Working better as teams", Briissel

Relevanz verlieren und Fachwissen und Anstellungsdauer/Grup-
penzugehorigkeit an Bedeutung gewinnen (vgl. Frau 2006).

Wahrend die Zusammensetzung von Teams als Erfolgskriterium fiir
Innovation postuliert wird, sind interne Funktionsmechanismen
von Teams in der Forschung noch weitgehend unerforscht. Das am
haufigsten untersuchte Merkmal in der Analyse von Team-Prozes-
sen ist das Geschlecht (Podsiadlowski 2002), jedoch zumeist in der
Form, dass Frauen bzw. Médnnern spezifische Eigenschaften zuge-
schrieben (rational vs. emotional; kommunikativ/konsensorien-
tiert vs. durchsetzungskréftig) und somit Rollenstereotype
reproduziert werden, wahrend Vergeschlechtlichungsprozesse
bislang kaum untersucht sind (Hermann 2004). Solga/Pfahl
(2009:11) zeigen, dass sich in Team-orientierten Forschungspro-
jekten die Bedeutung des Geschlechts (hinsichtlich homosozialer
Kooptation) verringert zugunsten fachlicher Zugehorigkeit.

Biihrer, Hufnagl und Schraudner (2009) bestitigen in ihrer Studie
tiber Frauen im Innovationssystem, dass es nach wie vor spezi-
fische Arbeitsstile von Frauen gibt, die bestimmte Arbeitsbedin-
gungen erfordern, damit Frauen ihr Potenzial nutzen konnen. Die
wesentlichen Faktoren sind gute Teamarbeit, Akzeptanz und
Beriicksichtigung der eigenen Meinung durch Kolleglnnen und
Wertschatzung der Fachkompetenz durch Kolleginnen. Diversitat
von Teams ist also noch nicht alles, auch die Rahmenbedin-
gungen miissen stimmen, damit die vorhandenen Potenziale
genutzt werden kdnnen.

Die vorliegende Studie bietet die Mdglichkeit, daraus resultie-
rendes Konfliktpotenzial in einer empirischen Erhebung zu betrach-
ten. Die Beschaftigungsstruktur in der kooperativen Forschung ist
mannlich dominiert, Frauen sind in der Forschung und damit auch
in vielen Forschungsteams in der Minderheit. Organisationssoziolo-
gische Studien zeigen, dass der Minoritdtsstatus in Gruppen dazu
fiihrt, dass Mitglieder ihr Potenzial unzureichend entfalten (Kan-
ter 1993). Umgekehrt erleben Frauen in Teams mit einem ausge-
glichenen Geschlechterverhiltnis eine hohere Ubereinstimmung
mit der Organisationskultur (= organisational fit, Simpson 2000)
und trauen sich, ihre Leistungen aktiver darzustellen. Entspre-
chend wird das Arbeiten in Teams von Forscherinnen/Ingenieu-
rinnen in der kooperativen Forschung als wichtig fiir die
subjektive Karrieredefinition, aber auch fiir die Optimierung des
Arbeits-Outputs gesehen (Schiffbanker 2011).

Insgesamt ist die Literatur zu Auswirkungen von Diversitdt in
Teams widerspriichlich®: ,A notable aspect of past diversity research
is the contradictory nature of the results across studies. (...) The evi-
dence is complicated because diversity seems to interact with a
variety of other group and organizational factors” (Jehn/Bezrukova
2004:704). Auch @stergaard et al. (2011) betonen die widerspriich-
lichen Ergebnisse in der Diversitatsforschung. Sie untersuchten die
positiven Auswirkungen von Diversitat unter Angestellten auf Wis-
sensgeneration und Innovation in Firmen. Die Beschéaftigten einer
Organisation kdnnen sich hinsichtlich einer kognitiven Dimension
(Ausbildung, Erfahrung) und einer demografischen Dimension
(Geschlecht, Alter, kultureller Hintergrund) unterscheiden, die die
Anwendung und Kombination existierenden Wissens und die Kom-
munikation und Interaktion zwischen Angestellten beeinflussen.
Dariiber hinaus werden Wissensgenerierung, Problemldsungs-
potenzial etc. von group membership, social interactions und der
Firmenorganisation beeinflusst. @stergaard et al. (2011) unterteilen
Diversitatsmerkmale in ascribed characteristics und achieved

vgl. auch Frau (2006:7)
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characteristics: Erstere umfassen demografische Merkmale, die
im negativen Fall zu Unzufriedenheit, Mangel an Commitment,
Identitadtsproblemen und Diskriminierung fiihren kdnnen. Zwei-
tere umfassen Ausbildung, Funktion, Berufserfahrung. In der For-
schung wird oft davon ausgegangen, dass letztere eher positiv
zur Innovation beitragen als erstere. @stergaard et al. fanden in
ihrer Studie positive Zusammenhénge von Diversitat hinsichtlich
Gender und Ausbildung mit der Wahrscheinlichkeit einer Firma
zu innovieren (bedarf aber einer ausgewogenen Komposition),
und neutrale oder negative Zusammenhdnge hinsichtlich Alter.
Ethnizitdt hat keine signifikanten Effekte. Um Diversitat in
Teams erfolgreich zu nutzen, bedarf es einer entsprechenden
Organisationskultur; hier wird Forschungsbedarf verortet
(@stergaard et al. 2011:500ff).

Mit achieved characteristics beschiftigt sich auch Loibl (2005),
wenn sie disziplindr, institutionell und soziokulturell bedingte
Spannungen und deren Effekte in inter- und transdisziplindren
Forschungsteams untersucht. Sie nimmt die Heterogenitdt von
Forschungsteams in den Blick, die von unterschiedlichen Fach-
disziplinen und Arbeitszugdngen bestimmt ist. Die unterschied-
lichen Wissenschaftskulturen in der Forschung werden deutlich,
wenn es um Qualitdtsnormen, Handlungs- und Steuerungs-
logiken geht, wie z. B. die unterschiedliche Definition von
Erfolgskriterien, die Auswahl der Methodik und die Gewichtung
von Indikatoren. Loibl sieht die Losung der Spannungen nicht in
der Definition eines gemeinsamen Nenners, der die Differenzen
verwischt, sondern in einer klaren Unterscheidung von Stand-
punkten und Zustdndigkeiten. Loibl geht davon aus, dass die
gewiinschte vernetzte Erkenntnis und die produktive Nutzung
von heterogenem Wissen nur zustande kommen, indem diszipli-
nare Grenzen anerkannt und eingehalten werden. Der dadurch
fiir die Steuerung notwendige erhéhte Kommunikations- und
Vermittlungsaufwand stellt die Projekt- und Team-Leitungen
wiederum vor hohe Anforderungen (siehe weiter oben). Die
empirische Analyse von Loibl zeigt auch, dass Team-Koharenz in
anwendungsorientierten transdisziplindren Forschungsteams
leichter herzustellen ist als z. B. in rein grundlagenorientierten
Forschungsgruppen, da ein konkretes Handlungsziel, namlich die
wirtschaftliche Umsetzung, im Mittelpunkt steht und als not-
wendige Klammer wirkt (Loibl 2005:138f).

Jehn/Bezrukova haben sich schon 2004 der Erforschung von
Organisationskultur im Zusammenhang mit Diversitdt gewidmet
und fiihren v. a. die Bedeutung von Gruppenkultur, Geschafts-
strategie und Human-Ressourcen-Konzepten in der Beziehung
zwischen Diversitdt und Performance an. Sie beschreiben ver-
schiedene Gruppenkulturen und untersuchen die Auswirkungen
von Diversitdt: People oriented group cultures erkennen Perso-
nen starker an, die sich mit den Charakteristika der Gruppe iden-
tifizieren und das Kollektiv liber ihre individuellen Interessen
stellen. Diverse Gruppen dieser Gruppenkultur kultivieren Koope-
ration und Teamwork, wodurch demografische Unterschiede
weniger zum Tragen kommen (Jehn/Bezrukova 2004:706). In die-
ser Gruppenkultur kdnnen Tatigkeiten diverser Team-Mitglieder
mit den Zielen des Teams abgestimmt werden, vermutlich weil
die Team-Mitglieder weniger auf Funktion und Status fokussie-
ren, sondern starker auf den Team-Erfolg, auf die Beitrdge der
Team-Mitglieder, auf Informationsaustausch, und weniger
Zuriickhaltung bei der Arbeit an den Tag legen (Jehn/Bezrukova
2004:720).

Competition oriented cultures betonen stérker individuelle statt
kollektive Leistung und bringen Team-Mitglieder dazu, nach
Unterschieden zu suchen, um ihr Image aufzuwerten. Dies kann
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zu Spannungen fiihren, die einer effizienten Zusammenarbeit im
Team abtréglich sind (Jehn/Bezrukova 2004:706). Beziiglich
diverser Gruppen dieser Gruppenkultur fanden Jehn und Bezru-
kova keine Ergebnisse, vermutlich weil solche Arbeitsumgebun-
gen keine ausreichenden Bedingungen fiir Konflikte bieten, die
Outcomes negativ beeinflussen kdnnten, weil sich die Inter-
aktion der Team-Mitglieder auf ein Minimum beschrankt
(2004:720).

Jehn und Bezrukova kommen aufgrund ihrer Analysen zu dem
Schluss, dass diverse Gruppen in Arbeitsumgebungen erfolgreicher
sind, die auf Kreativitdt und Innovation fokussieren. Sie erklaren
dies damit, dass wachstumsorientierte Gruppen Diversitat als
eine essenzielle Ressource nutzen mussen, um Kreativitdt und
Innovation zu schiiren.

Teams in der kooperativen Forschung: Herausforderung
Transdisziplinaritat

Die Kopplung von Wissenschaft und Wirtschaft stellt ein zentrales
Element der kooperativen Forschung*, in der wissensbasierte
Technologien entwickelt werden, dar. Die Wirtschaft ist dabei auf
die vorhergehenden Leistungen der Wissenschaft angewiesen; die
Wertschopfung allerdings bezieht sich nicht auf Publikationen
wie in der Wissenschaft, sondern auf Patente, welche wiederum
auf Publikationen der Grundlagenforschung aufbauen (Heinze
2006). Spezifisch fir den kooperativen Forschungsbereich ist,
dass dort gleichzeitig individueller Erfolg in Form wissenschaftli-
cher Erfolgskriterien (Publikationen/Patente bzw. Reputation in
der Scientific Community) von Relevanz ist, innovative Ergeb-
nisse jedoch hdufig im Team erarbeitet werden. So gesehen ent-
spricht die kooperative Forschung in ihrem Wesen dem
sogenannten Mode 2- oder Agora-Modell (vgl. Gibbons 1994,
Nowotny 2004), wo Wissenschaftsproduktion vermehrt im
Anwendungskontext stattfindet, disziplindres Denken nicht mehr
als Orientierung dient und transdisziplindre Formen der Wissens-
oder Technologienentwicklung eigene Methoden und Strukturen
und somit neue BewertungsmaBstdbe verlangen. Weitere Verdn-
derungen in der Wissensproduktion entstehen durch die Koppe-
lung  von  Wissenschaft und  Politik, etwa durch
Strategieentwicklung und entsprechende Forschungsférderung,
die ebenso elementare Auswirkungen auf die Produktionsver-
hiltnisse zeigen (Weingart 2001).

Auswirkungen auf die Produktionsverhdltnisse in der Wis-
sensproduktion zeigt auch die Koppelung von Wissenschaft,
Wirtschaft, (Forschungs-)Politik und Medien, die durch das
Wachstum der Wissenschaft und der 6ffentlichen Aufwendun-
gen, der Globalisierung, internationaler Kooperationen und des
Wettbewerbs immer enger werden (siehe z. B. Weingart 2001).

* Auf Basis des Frascati Manuals unterscheidet die F&E-Erhebung der Statistik
Austria vier F&E-Durchfiihrungssektoren: den Hochschulsektor, den privaten
gemeinnitzigen Sektor, den staatlichen Sektor und den Unternehmenssektor
(der wiederum in einen firmeneigenen und einen kooperativen Bereich unter-
teilt wird). Im kooperativen Bereich sind vornehmlich die Mitglieder der ACR
(Austrian Cooperative Research), der Vereinigung der kooperativen Forschungs-
einrichtungen der &sterreichischen Wirtschaft sowie die Kompetenzzentren
vertreten (vgl. F&tE-Erhebungen Statistik Austria).



n dieser Studie kommt ein breiter Methoden-Mix zur An-

wendung, der sich aus den komplementdren Kompetenzen des
Projektteams von JOANNEUM RESEARCH und der Beratergruppe
Neuwaldegg erklart. Bezliglich Feldzugang spiegelt er die Nahe
- fundierte empirische Grundlagen des regelmaBigen Beschaf-
tigten-Monitorings® der auBeruniversitdren naturwissenschaft-
lich-technischen Forschung von JOANNEUM RESEARCH - und
die begleitende Distanz der Beratergruppe Neuwaldegg wider, die
hypothesengeleitet arbeitet. Weil etliche der eingesetzten Me-
thoden nur selten zur Anwendung kommen, sind sie in diesem
Kapitel genauer beschrieben.

Die Studie gibt einen (explorativen) Uberblick und Einblick in
Teams der kooperativen Forschung und identifiziert offene Fra-
gen fiir weiterfiihrende Forschungsstudien.

Die Analyse umfasst folgende Forschungsfragen:

1. Wie werden Teams in der kooperativen Forschung subjektiv
erlebt? Wie erfolgen die konkrete Zusammenarbeit und die
Kommunikation?

2. Welche Spannungsfelder, Konflikte und Konkurrenzsitua-
tionen sind wahrnehmbar?

3. Wie wird Erfolg in kooperativen Forschungseinrichtungen
definiert? Welche Erfolgsindikatoren kommen zur An-
wendung?

4. Welchen Beitrag leisten Team-Leitungen fiir den Erfolg ihres
Teams?

5. Welche Strategien fiir Teams in kooperativen Forschungsein-
richtungen und fiir Forschungsteams generell lassen sich
daraus ableiten?

3.1 Auswahl der analysierten Forschungsteams

Fiir die qualitative Erhebung in den Arbeitspaketen 1 und 2 wurde
die Methode der Fallanalyse gewahlt. Dabei wurde bei der Aus-
wahl von drei Forschungsunternehmen darauf geachtet, dass sie
die Heterogenitdt und Struktur der kooperativen Forschungsein-
richtungen in Osterreich so gut wie mdglich abbilden. Folgende
Faktoren/Indikatoren wurden bei der Auswahl der analysierten
Forschungseinrichtungen einbezogen:

mm Permanente Einrichtung vs. tempordre Einrichtung, d. h.
gleichzeitig auch etablierte Institutionen vs. neuere

mm GroBe der Forschungseinrichtung nach Anzahl der Mitarbei-
terlnnen

5 Das Monitoring im Rahmen der BMVIT-Reihe ,Innovationsfaktor Humanres-
sourcen” sowie des FEMtech Gender Booklets umfasst neun libergeordnete For-
schungseinrichtungen mit knapp 3.000 Forscherinnen und Forschern, die sich
auf rund 85 Forschungszentren (z. B. Austrian Cooperative Research, Austrian
Institute of Technology, Christian Doppler Gesellschaft, JOANNEUM RESEARCH,
COMET-Zentren etc.) verteilen (vgl. Holzinger et al. 2009).

Methodische Herangehensweise
und Samples
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Methodische Herangehensweise und Samples

== Verortung der Forschungseinrichtung im Innovationszyklus:
Unterscheidung zwischen stérker grundlagenorientierter und
anwendungsorientierter Forschung

== Unterscheidung nach inhaltlicher Ausrichtung, wobei medizi-
nische Einrichtungen wegen spezifischer Rahmenbedingungen
nicht ausgewdhlt wurden

== Regionale Streuung

Ausgewdhlt wurden somit in Absprache mit den Auftragge-
berinnen eine groBe permanente Forschungseinrichtung, weiters
ein im Rahmen eines Technologieférderprogramms gefdrdertes
Projekt sowie ein Laura Bassi Centre of Expertise, weil dort
bereits in den Ausschreibungsbedingungen die Team-Thematik
beriicksichtigt ist.

Im telefonischen Erstkontakt mit den ausgewahlten Forschungs-
einrichtungen durch die Beratergruppe Neuwaldegg wurde eine
relevante Ansprechperson von der Organisation selbst ausge-
wahlt. Die Erstgesprache fanden im Janner 2012 statt und dau-
erten etwa 60 Minuten. Sie dienten der Darstellung der Ziele des
Projekts und des Prozessablaufs, vor allem aber der Etablierung
einer vertrauensvollen Arbeitsbeziehung und der Auswahl der
Interviewpartnerlnnen.

Aus jeder der ausgewdhlten Forschungseinrichtungen wurden
fiinf Interviewees befragt. Deren Auswahl oblag der Kontaktper-
son aus dem Unternehmen, wobei auf Heterogenitat der Positi-
onen im Team bzw. der unterschiedlichen Karrierestufen
(Dissertantln, Junior und Senior Scientist, Team-Leitung) zu ach-
ten war sowie auf die Verteilung nach Geschlecht: Manner wie
Frauen sollten beriicksichtigt sein, entsprechend der ungefdhren
Verteilung bei den Beschéftigten, jedenfalls jedoch im Verhdltnis
2:3 oder 3:2. Die Kontaktaufnahme ist Teil der Artefakte-Analyse
(vgl. Kap. 4.1).

3.2 Artefakte-Analyse

In einem ersten Schritt wird auf bereits vorliegendes Datenmate-
rial (,Artefakte") Bezug genommen. Artefakte sind Ausdruck kul-
tureller Identitdt und bilden durch kiinstlich geschaffene Zeichen
- wie beispielweise durch Dokumente, Abbildungen, Architektur,
Sprache etc. - Kommunikation und damit organisationale Ent-
scheidungen ab. Die Analyse des vorliegenden Datenmaterials,
mit dem Fokus auf die vorliegenden Fragestellungen, erlaubt
erste Annahmen zur Beantwortung der Forschungsfrage.

Unternehmensrelevante Bedeutungstrager aller Art, die in
schriftlicher oder bildlicher Form vorliegen und als Quelle zur
Erkldrung menschlichen Verhaltens dienen sollen (Mayring,
2002), werden herangezogen. In der Literatur qualitativer Sozial-
forschung greifen Lueger (2000) und Froschauer (2002) die Arte-
fakte-Analyse als sozialwissenschaftliches Verfahren auf und
subsumieren darunter neben schriftlichem und bildlichem Mate-
rial auch alle Materialisierungen menschlicher Aktivitdten. Als
nichtreaktives Forschungsverfahren (Zepke 2005) ermdoglicht die
Analyse somit ein exploratives und systematisches Einarbeiten in
das soziale System.

Zur Analyse und Interpretation der Ergebnisse werden qualita-
tiv-interpretative Verfahren herangezogen, wobei die (Re-)
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Konstruktion latenter Sinndimensionen im Mittelpunkt steht. Die
Interpretation der Artefakte erfolgt in zwei wesentlichen
Schritten:

1. Dekonstruktive Bedeutungsrekonstruktion:

In einem ersten Schritt findet eine Dekonstruktion des Arte-
fakts in seine Einzelteile statt, welche prazise beschrieben
werden. Ziel ist es, das Artefakt von seiner alltdglichen Sinn-
haftigkeit zu distanzieren, um so im nichsten Schritt neue
Bedeutungsmdoglichkeiten zu eréffnen. Im zweiten Schritt
wird das Artefakt in seiner Gesamtheit betrachtet. Es findet
eine alltagskontextuelle Sinneinbettung statt. Die Beschrei-
bung erfolgt primar auf einer manifesten Ebene. Um mdg-
liche Sinnhorizonte erfassen zu konnen, werden
Grenzziehungen, allgemeine Bedeutungen und organisatio-
nale Bedeutungen ndher betrachtet.

2. Rekonstruktion latenter Organisationsstrukturierung:

Durch die Einbettung des Artefakts in den organisationalen
Kontext erfolgt die Integration in einen plausiblen Sinnhori-
zont. Das Artefakt erscheint somit als Abbild eines sozialen
Systems, welches wiederum unter bestimmten Entschei-
dungspramissen agiert. Logiken der Produktion, des Anlasses,
des Gebrauchs und der Sinnhaftigkeit werden hierbei beson-
ders betrachtet. In einem letzten Schritt erlaubt eine kompa-
rative Analyse interne und externe Kontrastierungen und
gibt Aufschluss iiber organisationale Muster.

3.3 Feinstrukturanalyse

Die Durchfiihrung qualitativer Interviews und die anschlieBende
Auswertung mittels Feinstrukturanalyse ist der zweite Schritt in der
6ffnenden Forschungsstrategie des vorliegenden Projekts. Das quali-
tative Interview und die Feinstrukturanalyse bieten den entspre-
chenden theoretisch fundierten Rahmen, um die explorative Phase in
einem Forschungsprojekt zu gestalten (Froschauer/Lueger 2003).

Die Stdrke der Feinstrukturanalyse liegt darin, den Kontext eines
Forschungsgegenstandes genau zu betrachten und diesen ent-
sprechend zu analysieren. Im Falle von qualitativen Interviews
geht es um die Analyse des Kontextes von Gesprichsaussagen
(Froschauer/Lueger 2003:13). Dabei wird iberpriift, wie sich
Wirklichkeit und Sinn im Kontext sozialer Prozesse und sozialer
Systeme ausdriicken bzw. darzustellen vermdgen (Froschauer/
Lueger 2003:13).

Datenbasis sind durchgefiihrte und nach bestimmten Regeln
transkribierte Interviews (vgl. Froschauer/Lueger 2003:223), aus
denen Sequenzen ausgewdhlt werden, die maximal 8 Zeilen lang
sind und in Sinneinheiten unterteilt werden. Die Sinneinheiten
werden gemaB den nachstehenden Schritten interpretiert. Ziel
ist schlussendlich eine Zusammenfassung der erarbeiteten
Ergebnisse der Interpretationsschritte mehrerer Sequenzen aus
unterschiedlichen Interviews (vgl. Froschauer/Lueger 2003:110-
121 sowie 224f).

== Paraphrase: Hier werden zuerst die vordergriindigen Infor-
mationen der Sinneinheit herausgearbeitet. Ziel ist die Erfas-
sung des Alltagsverstandnisses, welches der Sinneinheit zu
Grunde liegt.



== Funktion: Danach explorieren die Forscherlnnen, welche
Funktion eine bestimmte AuBerung fiir den/die Befragte/n
haben konnte. Zudem geht es darum zu ergriinden, welche
Intention der befragten Person zu Grunde liegt.

== Latente Momente: Dieser Schritt abstrahiert die Analyse
auf objektive Konsequenzen fiir Handlungs- und Denkweisen
(Froschauer/Lueger 2003:224), die sich fiir das System erge-
ben kdnnen.

== Rollenverteilung: Die Forscherlnnen erarbeiten Antworten
auf die Frage, welche Rollenverteilungen sich aus dieser Sin-
neinheit ergeben und welche Schlussfolgerungen sich daraus

flir das beforschte System und die darin vorkommende Hand-
lungen ergeben.

In der nachstehenden Grafik sind eine Sinneinheit und deren
Interpretation dargestellt. Dies soll dazu beitragen, die Methode
anschaulich darzustellen. Die Darstellung einer Sinneinheit aus
den Interviews ist in diesem Forschungsbericht nicht méglich, da
ansonsten der/die Urheberln einer Aussage von Organisations-
mitgliedern identifiziert werden kann. Die Anonymitat ist in die-
sem Forschungsprozess zugesagt worden. Nachdem das Sample
der Interviews fiir die Feinstrukturanalyse mit drei Interviews
klein ist, wird ein Beispiel aus der Literatur von Froschauer/Lue-
ger (2003:127) zur Veranschaulichung ausgewahlt:

Sinneinheit: ,also wir sind duBerst ausgelastet”

Intentionen
Funktionen

Paraphrase

Wir haben mehr als
genug zu tun

Es ist die Menge, nicht
die Qualitat der Arbeit

Ich méchte mich
nicht als lberlastet
definieren

Mehr als jetzt geht
nicht

Die Anwesenden sollen
wissen, daB man uns
nicht mehr zumuten
kann

latente Bedeutungen

Kollektiveffekt, indem
nicht von der eigenen
Person, sondern von

Luns” gesprochen wird

Es handelt sich nicht
um ein personliches,
sondern ein struktu-
relles Problem

Die Aussage soll
nicht als persdnlich
abgestempelt werden,
wobei auf das unter-
stlitzende Kollektiv
verwiesen wird

Einschatzung der
hohen Belastung soll
nicht als personliches
Manko anrechenbar
sein

Andere sind mdglicher-
weise nicht ausgelastet

Begriindung, weshalb
die Arbeit selbst das
Problem ist

Im System kdnnte es
den Vorwurf geben,

daB man aufgrund von

Uberforderung (In-

kompetenz) liberlastet

ist, weshalb man sich
gegen diesen Vorwurf
wehren muf3

Rollenverteilung

Mdoglicherweise Solida-
ritatsaufforderung an
die Gruppe

Potentielle Abgren-
zung gegen andere
(Unternehmensfiih-
rung, Mitarbeiterlnnen
anderer Unterneh-
mensbereiche?)

AnschluBoptionen
Priifung

Prazisierung der Aus-
lastung

Zuschreibungen beziig-
lich der Auslastung

Tabelle 1
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Methodische Herangehensweise und Samples

Zentral ist in der Analyse der Sequenzen der Interpretationspro-
zess. Dabei stellen die Forscherinnen in einer Gruppe ,Thesen
iiber das soziale Umfeld der sprechenden Personen (z. B. das inte-
ressierende Sozialsystem)" (Froschauer/Lueger 2003:95) auf und
priifen und verdndern diese, wenn notwendig, im laufenden
Interpretationsprozess im Vergleich mit anderen Textstellen. Hier
ist weiters zentral, dass die unterschiedlichen Textstellen eine
.maximale strukturelle Variation” (Froschauer/Lueger 2003:96)
gewahrleisten. Dies dient dem Zweck, darin auch Unterschied-
lichkeiten und Widerspriiche in die Analyse zu bekommen. Bleibt
die Interpretation stabil, spricht man von einer ,theoretischen
Sattigung” (Froschauer/Lueger 2003:96). Bestehende Widersprii-
che missen in diesem Kontext entsprechend erklart werden.

Im Kontext der Artefakte-Analyse und der Feinstrukturanalyse
werden also Thesen zum Sozialsystem ,Teams in der koopera-
tiven Forschung" entwickelt, die anschlieBend in die qualitative
Inhaltsanalyse einflieBen.

3.4 Qualitative Inhaltsanalyse

Die Qualitative Inhaltsanalyse nach Mayring (2000, 2002) stellt
eine Mdglichkeit dar, manifeste Kommunikationsinhalte® umfang-
reicher Textdaten zu analysieren. Dies erfolgt durch einen Zuord-
nungsprozess von Kategorien’ und Textstellen in interpretativer,
aber durch inhaltsanalytische Regeln kontrollierter Form. Damit
ist der wissenschaftlich kontrollierte Nachvollzug alltagswelt-
licher Konzepte (Lamnek 1993b:199) gewi&hrleistet.

Die Qualitative Inhaltsanalyse nach Mayring ist ein nachvollzieh-
bares Auswertungsverfahren, das neben der Regelgeleitetheit
durch systematisches Vorgehen, Theoriegeleitetheit sowie die
Kombination deduktiver und induktiver Kategorienbildung
gekennzeichnet ist (Mayring 2002:114). Der Zuordnungsprozess
bzw. der Interpretationsakt (Mayring/Glaser-Zikuda 2008) zwi-
schen Text und Kategorien erfolgte in zweifacher Form:

== Deduktiv: Wenn theoriebasiertes inhaltliches Wissen vorliegt
und Kategorien entlang theoretisch fundierter Annahmen
gebildet werden kénnen, d. h. aus der Theorie abgeleitete
Variablen an das Datenmaterial herangetragen werden.

== [nduktiv: Bei der induktiven Herangehensweise werden neue
Aspekte identifiziert durch eine Reduktion des Datenmate-
rials in Form einer Verdichtung in mehreren Schritten, bis
daraus Kategorien definiert werden kdnnen.

Die Auswahl der Interviewpartnerlnnen orientiert sich (siehe Kap.
3.1) an einer theoretischen Reprisentativitit bzw. Generalisier-
barkeit der Daten entsprechend den Forschungsfragen (Lamnek
1993a:192f). Das heiBt, es werden bewusst Personen gesucht
(Purposives Sampling), die nach ausgewihlten Merkmalen theo-
retisch reprasentativ sind. Damit wurde die reprdsentative Stich-
probe nicht - wie in den quantitativen Erhebungen - mittels
Zufallsverfahren generiert und so auf die Grundgesamtheit
geschlossen, sondern die qualitative Stichprobe wurde nach ihrer

5l atente Sinnstrukturen werden hingegen vernachlissigt.

7Kategorien werden verstanden als ,Merkmale des Textes, die der Forscher durch
Lektiire der Interviewprotokolle ermittelt hat, um den Text beschreiben zu kénnen”
(Lamnek 1993a:208).
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theoretischen Bedeutsamkeit (Lamnek 1993a:194) gebildet, also
bewusst nach bestimmten Kriterien ausgewahlt.

Insgesamt wurden im Zeitraum Marz und April 2012 mit zwdlf Per-
sonen aus fiinf verschiedenen Organisationen face-to-face-Inter-
views leitfadengestitzt gefiihrt, die zwischen 45 und 80 Minuten
dauerten. Es wurde mit sieben Frauen und fiinf Mannern gespro-
chen. Sechs Personen sprachen aus Sicht einer Fiihrungsperson
liber Teams, sechs Personen aus Sicht von Mitarbeiterlnnen. Die
Interviewpartnerinnen sind in unterschiedlichsten Forschungs-
feldern tatig: von Werkstofftechnik bis Informatik, von Energiefor-
schung bis Biotechnologie. Die Hélfte der Befragten ist zwischen
31 und 40 Jahren alt, drei Personen sind jiinger, drei Personen sind
alter. Ebenso ist die Halfte der Befragten schon acht und mehr
Jahre dem relevanten Team zugehorig, jeweils drei Personen sind
vier bis acht Jahre dabei und drei Personen weniger als drei Jahre.

3.5 Online-Befragung der gesamten kooperativen
Forschung

Auf Basis der Ergebnisse der bisherigen Analyseschritte wurde
abschlieBend eine Online-Befragung der Forscherlnnen in der
kooperativen Forschung durchgefiihrt, um die bisherigen Ergeb-
nisse zu liberprifen. Dazu wurden die Leitungspersonen der koo-
perativen Forschungseinrichtungen in Osterreich angeschrieben,
iber das Projekt informiert und um Unterstiitzung hinsichtlich
Verteilung des Links zum Fragebogen an die in ihrer Organisation
beschiaftigten Forscherlnnen gebeten.

Insgesamt nahmen an der Online-Befragung 410 Personen teil?,
die den GroBteil des Fragebogens ausfiillten, davon 309% Frauen
und 70% Manner. Die Befragten sind durchschnittlich 36 Jahre
alt (Frauen: 34 Jahre, Mdnner: 37 Jahre®) und verteilen sich fol-
gendermaBen auf die verschiedenen Altersgruppen und
Berufsgruppen:

Alter der Befragten
25

20

24%

3%

<25 25-29 30-34 35-39 40-44 45-54 > 55
Jahre Jahre Jahre Jahre Jahre Jahre Jahre

Anaaben in Prozent (n=390)

Abbildung 1

8|nsgesamt haben sich 497 Personen an der Befragung beteiligt; 87 unvollstindig
ausgefiillte Fragebdgen wurden nicht in die Auswertung einbezogen.
9Der Unterschied ist statistisch signifikant.



Berufsgruppen der Befragten
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Principal Scientist
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Junior Scientist
Fachkraft

Angaben in Prozent (n=403)

Abbildung 2

Frauen sind v. a. auf den Ebenen der Fachkrdfte und Junior Sci-
entists liberreprasentiert. Ab der Ebene der Senior Scientists sind
sie unterreprdsentiert. Dies ist unter anderem auch darauf
zurlickzufiihren, dass sie in den Altersgruppen unter 35 Jahre
liberreprasentiert sind.

87 9% der Befragten haben ein Universitdtsstudium abgeschlos-
sen, weitere 8% einen Fachhochschullehrgang oder eine Akade-
mie'® (keine signifikanten Unterschiede nach Geschlecht).

409% der Befragten haben Kinder (33% der Frauen, 44% der
Ménner) - dies liegt einerseits sicher an der unterschiedlichen
Altersverteilung, andererseits ist dieses Ergebnis aber auch ein-
mal mehr ein Indiz dafiir, dass Vereinbarkeit von Beruf und Fami-
lie fir Frauen in der kooperativen Forschung schwerer zu
bewerkstelligen ist als fiir Manner, erstere entscheiden sich
daher haufiger gegen Kinder. 12 % der Befragten haben ein Kind,
23 9% haben zwei Kinder und 5% drei und mehr Kinder.

24 9% der befragten Eltern geben das Alter ihres jiingsten Kindes
mit maximal 2 Jahren an. Weitere 27 % geben an, ihr jiingstes
Kind sei im Kindergartenalter.

Der berufliche Kontext der Befragten ist heterogen: Insgesamt
arbeiten 529% der Respondentinnen in Organisationen, die als
universititsfern bezeichnet werden kénnen (auBeruniversitiare
Forschung - AIT, JR, SR, ACR, UAR -, Unternehmen) und 25% in
universitdtsnahen Organisationen (Christian Doppler Labors,
Laura Bassi Centres of Expertise) oder Universititen™.

0400 weisen als hochste abgeschlossene Schulbildung eine Matura auf, 1%
eine Meisterpriifung, einen Lehrabschluss oder einen Abschluss einer berufsbil-
denden mittleren Schule.

""Die verbleibenden 230 arbeiten entweder in Kompetenzzentren (3%) und
damit direkt an der Schnittstelle von Wissenschaft und Wirtschaft und waren

daher nicht zuordenbar oder gaben keine Auskunft iiber ihren Arbeitgeber (20 %).
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Ergebnisse Artefakte-Analyse
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4.1 Erstkontakt und Auswahl der Artefakte

Im Erstgesprach mit der relevanten Ansprechperson der einzel-
nen Forschungseinrichtungen wurden der Prozess und die Ziele
der Studie ndher erldutert sowie das Interesse an der Teilnahme
nochmals abgeklart. Der Erstkontakt wurde als sehr offen,
unkompliziert und entgegenkommend erlebt: Die Unterstiitzung
des Bundesministeriums und die Auswahl als Untersuchungsein-
richtung wurde offensichtlich als Honorierung empfunden. Auf-
fallend war, dass bei einer Organisation die finale Zusage der
Teilnahme an das ausdriickliche Einverstandnis aller Team-Mit-
glieder gekniipft wurde, was bereits auf eine hohe Sensibilitdt im
Umgang mit Team-Prozessen hindeutet.

Die Ansprechpersonen wurden im Rahmen des Erstgespréachs
gebeten, jene Artefakte aus organisationalen Entscheidungs-
und Kommunikationsprozessen zur Verfiigung zu stellen, die sie
fiir Teams, Team-Strukturen und Alltagserleben von Teams als
relevant erachten. Kriterien fiir die Selektion waren hierbei die
Relevanz fiir Team-Prozesse der Organisation, die Freigabe von
nicht geheimhaltungspflichtigen Daten sowie die Verfligbarkeit
der Artefakte fiir die Forscherlnnen der Team-Studie.

Aus dem zur Verfiligung gestellten Schrift- und Bildmaterial wur-
den von den Forscherlnnen jeweils ein bis zwei Artefakte pro
Organisation fiir eine weitere Analyse ausgewéhlt: ein Foto von
Kommunikationsrdumen, ein Foto mit Utensilien einer Team-
Besprechung, ein Folder zu organisationalen Weiterentwick-
lungsmadglichkeiten, ein Unternehmensfolder, eine
Mitarbeiterlnnenzeitung und ein Auszug aus einem Projektan-
trag. Im Folgenden werden die Kernergebnisse der Artefakte-
Analyse vorgestellt.

4.2 Annahmen zu Teams in der kooperativen
Forschung aus der Analyse

Die Komplexitdt der relevanten Umwelten wird durch die For-
schungsteams abgebildet.

Die Organisationen der kooperativen Forschung agieren in einem
komplexen Spannungsfeld zwischen Forschung und Wirtschaft.
Es entstehen hohe Anforderungen an die Mitarbeiterinnen eines
Forschungsteams (Detail- und Ergebnisorientierung, Vernet-
zungsfahigkeit, Kommunikationsstirke etc.). Es braucht ein
Team, um die Komplexitat der Aufgabenstellung in einer komple-
xen Umwelt bewerkstelligen zu kdnnen. Das Team erscheint als
Mittel zum Zweck. Ein Forschungsprojekt gelingt erst durch Nut-
zen der kollektiven Fahigkeiten innerhalb des Teams. Diese Kom-
plexitdt spiegelt sich daher in der Zusammensetzung des
Forschungsteams wider, in dem unterschiedliche Rollen und
Kompetenzen vorhanden sind.

Teams stehen im Spannungsfeld von knappen Zeitressourcen
und geniigend Kommunikation.

Teams stehen vor der Herausforderung, hoch komplexe Aufgaben
in engen Zeitstrukturen zu bewerkstelligen. Dies zeigt ein Arte-
fakt, das fixer Bestandteil von Team-Sitzungen ist. Daher sind
effiziente Teams von zentraler Bedeutung fiir die kooperative
Forschung. Teams stehen im  Spannungsfeld knapper



Zeitressourcen, hoher Fokussierung auf den Forschungsgegen-
stand und der Notwendigkeit, sich gut zu organisieren und aus-
zutauschen, um ein bestmdgliches Ergebnis zu erzielen.
Kommunikation, im Speziellen der Austausch von Wissen, ist
eine herausfordernde Leistung in den Teams. Neue Medien/Social
Media spielen hier mdglicherweise eine wichtige Rolle, was wie-
derum Team-Prozesse vor neue Herausforderungen stellt.

Gemeinsame Team-ldentitdt als Herausforderung in komple-
xen Projekten.

Die Identitdt von Teams ist in der kooperativen Forschung eine
besondere Herausforderung, da die Mitarbeiterlnnen zum Teil in
einer hohen strukturellen Komplexitat forschen. Diese Komplexi-
tat zeichnet sich durch unterschiedliche Heimatidentitdten aus.
Dies bedeutet, dass die Mitglieder der Forschungsteams aus ver-
schiedenen Organisationen in das Forschungsprojekt ,entsandt”
werden: Die Mitglieder eines Forschungsprojekts sind in ihrer
Identitdt im Heimatsystem verankert und leben eine spezifische
Organisationskultur. Die unterschiedlichen Heimatidentitdten
und die Dezentralitdt der Projektmitglieder erhéhen somit die
Komplexitdt des Projekts.

Darliber hinaus erzeugt der Forschungsgegenstand einen spezi-
fischen Sog, der dazu fiihrt, dass soziale Dimensionen von Teams
eher in den Hintergrund treten. Insofern gilt es, Techniken zu
entwickeln, welche die soziale Dimension aufladen und in den
Vordergrund spielen. Eine spannende Frage ist, wie Team-Buil-
ding in derartig komplexen Umwelten funktioniert.

Planung und Professionalitdt wirken als wesentliche Treiber
nach innen und auBen.

In den untersuchten Artefakten wird deutlich, dass die Werte
Exaktheit, Vollstandigkeit und Professionalitdt eine hohe Bedeu-
tung haben. Dies sind Werte einer Expertinnenkultur, welche
gepragt ist durch einen hohen Grad an Detaillierung und struk-
tureller Planung. Dies wird insbesondere durch die strukturelle
Klarheit in den Dokumenten und beschriebenen Prozessen deut-
lich. Nur eine starke Formalisierung und Strukturierung der
Arbeit ermdglichen, ein Projekt in einem so komplexen Umfeld
erfolgreich abzuwickeln.

Die Arbeit der Organisationsmitglieder ist charakterisiert durch
einen hohen Qualitdts- und Leistungsanspruch. Dieser Qualitats-
anspruch ist essenziell, um Projekte erfolgreich abwickeln zu
konnen. Der Wunsch nach Vollstandigkeit, nach Perfektion spie-
gelt sich auch in den Produkten selbst wider und erscheint damit
produktimmanent. Dieser Anspruch auf Vollstdndigkeit und die
Einbeziehung aller Eventualitdten in die Planung erfillt unter-
schiedliche Funktionen. Es werden dadurch Orientierung, Sicher-
heit und Nachvollziehbarkeit geschaffen, sowohl nach innen als
auch nach auBen. Es wird versucht, mit formalen Strukturen -
wie beispielsweise Weiterentwicklungspfaden, Rollendefiniti-
onen, Regeln der Zusammenarbeit und der Kommunikation - die
vorhandene Komplexitdt zu reduzieren. Eine klare Struktur und
Ausdifferenzierung schafft fiir Teams Rahmenbedingungen, um
sich auf die Aufgabenstellungen konzentrieren zu kdnnen und
erhdht damit die Effizienz.

Nach auBen dient dies als Sicherheit fiir die Kooperationspartne-
rinnen, wodurch wiederum eine weiterflihrende Unterstiitzung
des Forschungsprojekts sichergestellt wird. In der Darstellung

nach auB3en positionieren die Organisationen zudem ihre Kompe-
tenz und Expertise auf dem spezifischen Fachgebiet und grenzen
sich dadurch von anderen ab.

Macht entsteht durch Wissen und Expertinnentum.

Die Funktionen und Rollen sind von hoher Bedeutung, das Indivi-
duum selbst tritt in den Hintergrund. Persdnliche Kompetenzen
sind nur im Sinne der zu beforschenden Gegenstdnde zentral,
konkret bedeutet dies Fachwissen und Expertise. Der Fokus liegt
auf Qualifikation und Expertise; soziale Kompetenzen stehen
weniger im Mittelpunkt. Kommunikation und Entscheidungen
sind an der Hierarchie und dem damit verbundenen Wissen ori-
entiert. Im Fokus steht das Ergebnis. Je hoher in der Hierarchie,
desto hdher die Spezialisierung und desto mehr Einfluss auf die
Entscheidung' Es entsteht eine deduktive Struktur von Hierar-
chie, die auf Spezialisierung fokussiert.

Der/die Team-Leiterln hat mehr Einfluss darauf, was relevant/
nicht relevant ist und wie die Ergebnisse verarbeitet werden. Die
Abhangigkeit von der Leitung, deren sozialen Fahigkeiten und
Erfolg, das Team zusammenzuhalten, ist groB. Leitung stellt hier
nicht nur einen Rahmen fiir gute Performance des Teams sicher,
sondern auch fiir die eigene wissenschaftliche Reputation. Hier
spiegelt sich eine hohe Konkurrenz um Themen und Wissen
wider.

Die Leitung wird jedoch teilweise durch eine Koordinationsfunk-
tion entsprechend entlastet. Das bedeutet, dass Teams aus der
kooperativen Forschung auch abseits des wissenschaftlichen
Personals formelle oder informelle Strukturen nutzen, um die
Komplexitdt des Forschungsprojekts gut managen zu kdnnen.
Daraus ldsst sich schlieBen, dass das Managen des Projekts -
eben abseits des Forschungsgegenstandes - ein wichtiges Krite-
rium fiir den Erfolg ist.

Es zeigt sich ein Spannungsfeld zwischen innerer und dufBerer
Identitat.

Die Person mit ihren Talenten, Fahigkeiten und der persdnlichen
Entwicklung ist nach auBen kaum spiirbar, wie durch einen Fol-
der zur organisationalen Weiterentwicklung deutlich wird. Die
Forscherlnnen fungieren als essenzielle Wissenstrdager. Das Men-
schenbild scheint nach auBen ein mechanistisches zu sein.

Der Fokus nach innen wirkt hingegen sehr personenorientiert,
Wertschdtzung und Anteilnahme an privaten Situationen spielen
eine groBe Rolle. Somit erscheint ein groBer Gap zwischen lden-
titdt nach innen und Erscheinungsbild nach auBen. Dies legt die
Vermutung nahe, dass die Organisationen den nach auBen feh-
lenden Menschenfokus nach innen kompensieren. Das Bild, das
nach auBen preisgegeben wird, ist Klarheit, Orientierung, Struk-
tur und Seriositat einerseits, und Stolz durch eine innovative und
moderne Vorreiterrolle andererseits.

Diese Art der Selbstdarstellung nach auBen ist als Zeichen fiir
.Wir gehen mit der Zeit" wesentlich fiir Organisationen. Die Ver-
mutung liegt nahe, dass diese nicht aufgrund des internen
Bedarfs an Austausch und Interaktion entstanden sind, sondern

'2Diese Annahme hat sich im Lauf der weiteren empirischen Schritte nicht
bestatigt.
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weil es nach auBen ein wichtiges Signal an ,Modernitdt und
Offenheit” ist.

Es findet sich ein Widerspruch Struktur/Grenzen und Offen-
heit/Transparenz.

Klar definierte Strukturen und Regeln schaffen Sicherheit, Bere-
chenbarkeit und geben Orientierung. Dadurch wird die Zukunft
planbar und vorhersehbar. Dies zeigt sich sowohl im Artefakt des
Projektantrags als auch im Folder zur organisationalen Weiter-
entwicklung. Austausch, Vernetzung und Wechsel zwischen den
Berufsbildern scheinen wenig Bedeutung zu haben. Flexibilitat
zwischen den Berufsbildern wiirde das Bediirfnis nach Sicherheit
bedrohen und bedeuten, dass die Zukunft wieder unklarer
erscheint. Dies ldsst die Vermutung zu, dass Querdenken eher
stort und irritiert. Echte Innovationen sind daher schwierig zu
erzielen. Die Werte Klarheit, Struktur und Begrenztheit leben
auch in der Architektur weiter. Hier wird zudem versucht, die
Elemente Offenheit und Transparenz visuell und materiell hinein-
zubringen und bewusst mit diesem Widerspruch zu spielen.

Durch Rdume fiir Kommunikation wird versucht, die Kommunika-
tion durch spezielle rdumliche Symbolik in den Mittelpunkt zu
riicken, um hier die Briicke zwischen Offenheit und Geschlossen-
heit neu auszuhandeln. Dies stiitzt die Idee des offenen Austau-
sches liber die Grenze der individuellen Reputation hinweg, hin
zu einer Reputation des Teams und der Forschungseinrichtung.

Im Konkreten wird so versucht, die Bedeutung von Kommunika-
tion in Teams zu unterstreichen und gleichzeitig die Notwendig-
keit des Erfolgs der Forschungseinrichtung als Einheit zu
markieren und damit in weiterer Folge den Forschungserfolg und
die Position am Markt sicherzustellen.
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lir die vorliegende Feinstrukturanalyse wurde jeweils ein In-

terview in den drei beforschten Einrichtungen gefiihrt. Im
Erstgespréach (vgl. Abschnitt 4.1) war mit den Kontaktpersonen
jeweils die Nennung von potenziellen Interviewpartnerlnnen be-
sprochen worden. Diese wurden in den darauffolgenden Tagen
von Seiten der Organisation informiert und es wurde deren Ein-
verstandnis eingeholt.

Um eine moglichst breite hierarchische Streuung und somit auch
inhaltliche Offnung zu erhalten, wurde im Forschungsdesign
darauf geachtet, dass unterschiedliche funktionale Ebenen inter-
viewt werden. Die Interviews wurden mit einem Projektleiter/
einer Projektleiterin, einem/einer Senior Scientist und einem/
einer Junior Scientist gefiihrt. Pro Interview wurden zwei
Sequenzen zu 4-6 Zeilen zur Interpretation ausgewéahlt.

Die Sequenzen sind in den nachstehenden Texten nicht verof-
fentlicht. Da die Einrichtungen in den enthaltenen Sequenzen
genannt wurden, ist die Anonymitat nicht gewahrleistet. Inso-
fern wird auf die detaillierte Darstellung des Interpretationspro-
zesses der Sequenzen verzichtet. In den nachfolgenden
Beschreibungen sind die Ergebnisse der Interpretation zusam-
mengefasst. Der Mehrwert dieser Methode erschlieBt sich auf-
grund unterschiedlicher Aspekte: Die Diversitdt im Team und die
Methode der Feinstrukturanalyse haben wesentlich dazu beige-
tragen, eigene Annahmen {iber das Forschungsfeld hintanzustel-
len und zu dekonstruieren, und eine hochwertige Anndherung an
das Feld zu vollziehen. Das hat wesentlich dazu beigetragen, die
Rolle der Forscherlnnen zu kldren, indem eine entsprechende
Systemdistanz hergestellt wurde - eine wichtige Voraussetzung,
um sich vom Feld auch tiberraschen lassen zu kénnen, besonders
dann, wenn die Forscherlnnen selbst Bestandteil des Feldes sind
oder aber eine groBe Ndhe dazu aufweisen.

Die Ergebnisse haben den nachstehenden Schritten im For-
schungsdesign den Boden bereitet und vorgebeugt, sodass
bereits vorher subjektiv erzeugte Annahmen in weitere qualita-
tive und quantitative Erhebungen einflieBen.

5.1 Exzellenz im Spannungsfeld von Team und
Individuum

Ein zentraler Aspekt in der Auswertung zeigt das Spannungsfeld
zwischen Person und Team. Es gibt auf der einen Seite noch
immer das Bild des Forschers/der Forscherin als Einzelkampferln.
Das Team wird vor allem {iber die Sachkompetenz wahrgenom-
men. Es ist quasi Lieferant fiir die Exzellenz des Individuums:

Das Bewusstsein, dass soziale Kompetenzen fiir Exzellenz zentral
sind, ist zum einen latent und implizit. Dieses Bewusstsein muss
in der Scientific Community erst seinen Platz finden bzw. sich
entfalten kénnen. Die Akteurlnnen wissen, dass Teams Bedeu-
tung fiir die Leistung haben: Hier stellt sich die Frage, iiber wel-
che KommunikationsgefaBe dies ins Bewusstsein der
Organisation dringen kann. Zwar gibt es vereinzelt ein explizites
Bewusstsein dafiir, allerdings ist die Einstellung zu diesem
Bewusstsein ambivalent.

Beide Aspekte lassen Riickschliisse auf einen Wandel und die
damit verbundene Steuerungslogik zu. Der urspriinglichen Steu-
erungslogik - das Individuum (mit Blick auf die Reputation in der
Scientific Community) zdhlt mehr als das Team - wird eine neue

Ergebnisse Feinstrukturanalyse
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Steuerungslogik des sozialen Systems - das Team, Teile der Orga-
nisation oder auch die Organisation selbst - gegeniibergestellt.

Wenn Steuerung verdndert wird und Exzellenz durch ein Team
entwickelt werden muss, lduft das der urspriinglichen ,hero-
ischen” bzw. Genius-Pramisse entgegen. Daraus entsteht zumin-
dest in der derzeitigen Situation ein Spannungsfeld: Wie kann
also dieser Wandel hin zum Team gelingen? Ist ein Wandel in
Hinblick auf die Reputation der einzelnen Forscherlnnen in der
Scientific Community iiberhaupt funktional und wie steuert man
dieses Spannungsfeld? Wie kdnnen Teams Anerkennung bekom-
men, inwiefern verscharft sich dadurch der Wettbewerb unterei-
nander? Wenn diese Fragen nicht zufriedenstellend geldst
werden und die Konflikte um diese Reputation (Einzelforscherln
vs. Team) latent bleiben, wird es Reibungen auf Kosten der Qua-
litat geben.

5.2 Konkurrenz

Konkurrenz (als Phdnomen) wird auffillig stark tabuisiert. Gibt
es ein Bewusstsein dafiir, dass Teamarbeit fiir den Erfolg koope-
rativer Forschung wichtig ist und im Muster von individuellem
Konkurrenzverhalten blockiert wird, dann ist dies ein Hinweis auf
eine durchaus kritische Selbstbetrachtung: Meistens fiihren
negative Erfahrungen aus der Vergangenheit dazu.

Um die Ressourcen der Organisation heben zu kdnnen, werden
ibergeordnete Ziele und darauf aufbauende Strukturen einge-
setzt: Konkurrenz innerhalb der Organisation wird subtil unter
der Decke gehalten und tabuisiert, da sie einem kollektivierten
Ziel negativ gegeniiber zu stehen scheint. Es vollzieht sich ein
Paradigmenwechsel vom Individuum hin zum Kollektiv und in
diesem Fall zum Team, auch zur ganzen Organisation. Was getan
werden soll, ist klar und logisch. Wie es getan werden soll, ist
unklar. Der Wandel von einem Ich- und Konkurrenz-zentrierten
Zugang zur Forschung hin zu einer Team-Orientierung schafft
viele Unsicherheiten in der kooperativen Forschungslandschaft.
Auffallend ist die Unsicherheit im Umgang mit Emotionen, vor
allem mit negativen Emotionen, die liber das Vehikel der Konkur-
renz ins Spiel gebracht werden.

Durch die Tabuisierung von Konkurrenz und die strukturelle Aus-
richtung auf Teamarbeit treten mégliche Konflikte aus der Ver-
gangenheit in den Hintergrund: Konkurrenz darf nicht
angesprochen werden, um die Funktionalitdt nicht zu gefdhrden.
Dadurch stehen allerdings auch der spielerische Zugang zu Kon-
kurrenz und die Nutzung von ganzheitlicher Emotion, also auch
negativ konnotierter, nicht zur Verfiigung. Konkurrenz wird daher
auBerhalb des Teams und implizit verhandelt. Interviewees spra-
chen Konkurrenz widhrend der Interviews haufig nicht an,
wehrten dieses Thema ab. Nach Abstellen des Aufnahmegerates
wurde das Thema jedoch explizit angesprochen.

Die Fiihrungskrafte gelten als Hiiterinnen des Tabus und diejeni-
gen, die darauf achten, dass der Weg des Wandels gegangen
wird. Latent stehen die Fiihrungskrafte vor dem Dilemma, einer-
seits den neuen Weg gehen zu miissen, andererseits auch darauf
zu achten, dass unliebsame Emotionen nicht an die Oberflache
kommen. Sie stehen damit im Zentrum des Wandels, und genau
an dieser Rollengestaltung macht sich die Unsicherheit im
Change-Prozess bemerkbar. Die Latenz zeigt, dass das Thema der
Emotionen und der Konkurrenz wenig bis gar nicht in offizielle
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KommunikationsgefdBe flieBen kann. Eine kollektiv reflexive
Haltung jenseits von wir miissen den Wandel gehen ist dadurch
nur schwer méglich. Die eingeschrankte Sicht auf den Wandel
verstellt aber den Weg, Emotionen fiir die eigene Rollengestal-
tung zu nutzen.

5.3 Relation Individuum - Organisation

In der Bearbeitung der Ergebnisse fallen ganz spezifische Relati-
onen auf, die im Folgenden dargestellt werden:

1. Individuum und Organisation: Das Individuum spezifiziert
die Relation durch einen Arbeitsvertrag. Die Bindung an die
Organisation ist eher schwach ausgeprdgt, also nur durch
einen formellen Akt geregelt. Das legt nahe, dass es andere
Formen von Bindung braucht.

2. Individuum und Gruppe: Es wird sehr stark zwischen Gruppe
und Organisation unterschieden. Die Gruppe wird mystifi-
ziert. Man ist in der Gruppe im Sinne eines Seins-Zustandes.
Es (bersteigt damit das bloBe Arbeitsverhdltnis. Dieser
Seins-Zustand integriert auch den individuellen Charakter
jenseits der spezifischen Berufsrolle, bringt Forscherlnnen
als Personen in den Vordergrund. Dadurch entsteht eine
besondere Bindung zur Gruppe, welche die sonst schwache
Bindung zur Organisation starkt.

3.lch zu mir: Es geht um Selbstoptimierung/Karriere. Die
Gruppe ist zentral fiir die Erreichung der Selbstoptimierung.
Uber den Umweg der Gruppe erreicht das Individuum seine
Ziele. Interessant ist der Aspekt, dass Forscherinnen allein
durch die Gruppe besser werden. Das Individuum ist also
nicht selbst dafiir verantwortlich, sondern die Dynamik der
Gruppe und die damit verbundenen Spielregeln.

Zentral fiir das Individuum Forscherln sind die Selbstoptimierung
und der Aufbau von Reputation. Die Gruppe schafft eine Form
von community of practice, der Erkenntnisgewinn steht im Vor-
dergrund. Die Organisation ist der Rahmen; zentral ist die
Gruppe, welche in diesen Rahmen eingebettet wird.

5.4 Fiihrung und Freiraum

Die Zukunftsvorstellungen der Organisation haben wenig Bedeu-
tung fiir Individuen. Es wird angenommen, dass dies einerseits
an der Eigenart wissenschaftlichen Denkens und Arbeitens und
andererseits an der vielfachen Kurzlebigkeit wissenschaftlicher
Projekte liegt. Daher steht der Eigennutzen, die Entwicklung der
eigenen Marke als Wissenschafterln starker im Vordergrund. Die
zentrale Fiihrungsleistung in der Organisation ist daran gekniipft,
dass es einen produktiven Zusammenhalt gibt. Das gewinnt an
Bedeutung und gleichzeitig an Herausforderung, wenn es ein
Muster der Individualisierung gibt.



Dieser Zusammenhalt erfolgt in unterschiedlichen Konstellati-
onen; im Folgenden das Beispiel eines der beobachteten sozialen
Systeme:

1. eine Person, eine Fiihrungsperson, mit der man sich identifi-
zieren kann. ldentifikation wird Uber deren Reputation
hergestellt;

2. eine Sache, die fiir die Karriere wichtig ist;

3. eine Gruppe, die man fir seine Arbeit gut nutzen kann, die
einen fordert und Lernen erméglicht.

Fiir das Gelingen von Fiihrung ist Sprache zentral. Eine Meta-
pher, welche die Art der Kooperation zum Ausdruck bringt, hilft,
die formale Struktur zu verstehen und ist so als Bild wirksam. Sie
liefert Legitimation in Bezug auf Flihrung und die Art der Zusam-
menarbeit und unterstiitzt damit die Funktionalitdt des sozialen
Systems. Im Sinne einer emotionalen Verbundenheit wirkt sie
aber nicht so stark.

Die Analyse zeigt, dass Fiihrung durch Freiraum eine zentrale
Rolle spielt. Und zwar nicht der Freiraum, den sich Mitarbeite-
rinnen nehmen, um sich in ihrem Eigensinn entwickeln zu kdn-
nen, sondern der Freiraum, der ihnen aktiv gegeben wird.
Dadurch wird die Regulation von Freirdumen zu einer zentralen
Fiihrungsleistung. Das driickt sich auch in der Wahl der Mittel
flir gewdhrte Freirdume aus. Diese Wahl ist nicht beliebig, son-
dern genormt. Diese Norm |asst genug Spielraum, sich mit dem
libergeordneten Zweck zu identifizieren und nimmt Druck aus
der potenziellen Konkurrenzsituation um Reputation (Eigen-
zweck, Aufbau der Person als Marke). Die Leitung inszeniert sich
in diesem Zusammenhang als Ermdglicherln und gibt damit das
formelle O.K. fiir die Selbstverwirklichung.

Aufgrund der starken Freisetzungsdimension gibt es bestimmte
zentrale Steuerungsmuster: Erstens wird die Fiihrungskraft in
dem Kontext zu einer zentralen Schnittstelle, die Einfluss durch
ihren Status als Expertln und Ermdglicherln ausiiben kann.

Zweitens wird die Arbeit an individuellen Projekten ermdglicht,
deren Relevanz fiir das Ganze ausgehandelt werden muss. (Die-
ses Aushandeln kann zu einer Steigerung der Qualitat fiihren, da
es im wissenschaftlichen Diskurs eine fundierte Legitimation zu
argumentieren gilt.) Wer sich fiir hohe Freiheitsgrade entschei-
det, braucht Raum zum Aushandeln von Erkenntnissen. Hier gilt
es, eine Form von Vereinzelung zu vergemeinschaften. Zentral
werden an dieser Stelle Parameter und KommunikationsgefaBe,
die gezielt Reflexion und Vergemeinschaftung erméglichen. Das
Aushandeln als zentrales Merkmal der Interaktion ist sehr funk-
tional. Es ermdglicht, die eigene Perspektive einzubringen und zu
tiberpriifen. Einerseits Idsst sich so an der Selbstoptimierung
arbeiten und andererseits ldsst sich dieses Aushandeln an einer
iibergeordneten Struktur (z. B. einem Ziel) inszenieren: Sowohl
die Organisation als auch das Individuum profitieren davon.

Der Begriff der Gruppe ist in diesem Kontext zentral. Der Begriff
Team wiirde hier moglicherweise die Freiheit und die Form des
Aushandelns stérker einschranken, da Teams an sich viel forma-
lisierter sind. Hier entsteht der Reiz zur Produktion von Wissen
tiber eine recht informelle Struktur (Gruppe).

5.5 Projektkomplexitdt und Fiihrung

Individuelle Interessen von Team-Mitgliedern produzieren ein
Spannungsfeld zu mdglichen Projektinteressen. Das ist durch den
individualisierenden Forschungskontext und den Sog zur Repu-
tation schon als Muster angelegt und findet sich auch in den
Ergebnissen der Feinstrukturanalyse wieder. Dieses Spannungs-
feld potenziert sich, wenn es um interdisziplindre und liberorga-
nisationale Projekte geht, bei denen unterschiedlichste Ziele der
einzelnen Team-Mitglieder und deren Heimatorganisationen
aufeinandertreffen. In diesem Spannungsfeld steht die Team-
Leitung vor der Herausforderung, ein optimales Zusammenspiel
der einzelnen Ziele/Interessen und Parteien zu erreichen, um das
Projekt erfolgreich abwickeln zu kénnen.

Eine gute Zusammenarbeit ist wesentlich fiir den Erfolg des Pro-
jekts. In diesem Bewusstsein steht fiir die Leitung eine gemein-
same Linie im Sinne des Projektziels im Vordergrund. Diese
gemeinsame Basis wird explizit zu Beginn oder implizit im Pro-
zess geschaffen. Dieser Abstimmungsprozess ist ein routinierter,
aber dennoch miihsamer und schwieriger Vorgang. Ziel der Lei-
tung ist es, das zielgerichtete Handeln im Sinne des Kollektivs
sicherzustellen, um damit das gemeinsame Commitment und die
Verbindlichkeiten innerhalb des Teams zu stirken. Spannend ist
an dieser Stelle die Frage, was das Kollektiv umfasst, denn die
Grenzen sind individuell interpretierbar.

Die Gruppe und deren Interessen scheinen durch die Reduktion
der Vielfalt homogenisiert zu werden. Es findet ein restriktives
Verstehen und Einschwingen aller Beteiligten auf ein gemein-
sames Bild statt. Dies erfolgt durch die Unterstellung von Kon-
sens. Es soll Komplexitdt reduziert und eine gemeinsame Basis
gefunden werden, die es den Mitgliedern erlaubt, ihre Eigeninte-
ressen zu verwirklichen. Das kann durch einen Kompromiss oder
durch einen Konsens geschehen.

Die wesentliche Herausforderung besteht darin, die Vielfalt in
der Gruppe bestehen zu lassen und dennoch eine Fokussierung
auf das gemeinsame Ziel zu gewiahrleisten; dies schafft immer
wieder Reibungspunkte. Das Eigeninteresse der Teilnehmerlnnen
steht liber dem Interesse an dem Projekt. Das Projekt erscheint
als Mittel zum Zweck, um die eigenen Ziele langfristig verwirkli-
chen zu kdnnen.

Die Motivation der Beteiligten erfolgt durch den erfolgreichen
Abschluss des Projekts. Dabei steht wiederum nicht die Tatigkeit
selbst, sondern die Erreichung der inhaltlichen Projektziele im
Mittelpunkt. Das Projektziel ist also ein ganz wesentlicher Anker,
der die Eigeninteressen - personliche oder organisationale - in
den Hintergrund dréngen kann.

Der klassische Team-Begriff scheint somit nicht addquat, der
Fokus des Voneinander-Lernens ist nicht ersichtlich. Zum Sog
des Eigeninteresses gesellt sich der Eigensinn der Heimatorgani-
sation, der sich in der Differenzierung zur Umwelt erklart. Das
Wirken an einer gemeinsamen Projektidentitdt wird dadurch
besonders herausfordernd. Das Abgleichen der Eigeninteressen
soll eine gemeinsame Fokussierung auf das Projektziel gewdhr-
leisten. Eine Hypothese ist, dass die Vielfalt im Team von der
Leitung nicht aktiv geférdert wird und lediglich durch die
bewusste Zusammensetzung des Teams passiert. Wie ldsst sich
die Vielfalt in diesem Sinne gut nutzen?
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Dadurch ergeben sich hohe Anforderungen an das Projekt - in
dem eine Verwirklichung vieler Eigeninteressen mdoglich ist -,
aber auch an die Leitung. Erfahrung mit Team-Prozessen und
hohe soziale Kompetenzen sind wesentlich. Vermutet wird, dass
eine Kenntnis der personlichen Ziele der Team-Mitglieder die
Fiihrung erleichtert. Die Frage ist: Wie stellt man Selbststeue-
rung im Sinne des Projekts sicher? Wie ist die Rolle der Leitung
in diesem Kontext? Wie funktioniert eine sinngeleitete, symbo-
lische bzw. emotionale Aufladung des Projekts? Nach welchen
Kriterien wird die Auswahl der richtigen Personen vorgenom-
men? Die Fiihrung steht in diesem Kontext unter einem besonde-
ren Druck, da sie das Projektziel in den Fokus der gemeinsamen
Basis nehmen muss. Andere Gemeinsamkeiten sind schwer her-
zustellen. Nach innen werden Dynamiken - Interaktionen oder
Nicht-Interaktionen zwischen den Projektteam-Mitgliedern -
wirksam, die sich verselbststandigen bzw. nicht immer steuerbar
sind. Inhaltliche Projektziele, individuelle und unterschiedliche
latente organisationale Ziele miissen in Einklang gebracht
werden.

Das AusmalB3 an Komplexitdt in diesem Umfeld erfordert groBe
Fiihrungskompetenz, die eine ldentifikation der Team-Mitglieder
mit dem Projekt ermdglicht. Auf der anderen Seite ist starke
Fiihrung Ausdruck eines Mangels an anderen Mechanismen, ver-
innerlichten Werten oder unterstiitzenden Strukturen, welche
Selbstregulation ermdglichen. Es wird versucht, diesen Mangel
durch starke Fiihrung und Expertinnenwissen zu kompensieren.
Allerdings sieht sich eine starke Fiihrung auch der Herausforde-
rung gegeniibergestellt, genligend Spielrdume zu lassen, um not-
wendige Innovation zu ermdglichen. Stark sein als Fiihrungskraft
bezieht sich in diesem Kontext auf die Eigendynamik und den
Eigensinn von Projekt-Mitarbeiterlnnen. Dennoch ist ein
gewisses MaB an Selbstorganisation in Teams notwendig, um als
Projektgruppe handlungsfahig zu bleiben.

Fragen der Macht und ihres Einsatzes sind mit steigender Kom-
plexitdt besonders herausfordernd. Welche Strukturen bzw. Mit-
tel braucht es, um die Selbstorganisation von Teams im Sinne des
Projekts zu gewéahrleisten, und was bedeutet das fiir die Leitung
in Relation zu den anderen Team-Mitgliedern?
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Am Beginn dieses Kapitels steht ein deskriptiver Teil, der dar-
stellt, in welchen Team-Kontexten die Befragten arbeiten,
und einen Einblick gibt, wie die analysierten Teams erlebt werden.
Danach folgt ein analytischer Teil, der sich mit den Herausforde-
rungen und Spannungen beschaftigt, denen Teams in der koope-
rativen Forschung ausgesetzt sind: Es geht um Erfolg und Konkur-
renz sowie um die Steuerungsmdoglichkeiten und den Beitrag der
Fiihrung zum Erfolg von Forschungsteams, sowohl aus der Sicht
von Fiihrungspersonen selbst als auch in Form der Erwartungen
der Team-Mitglieder. Im letzten Teil wird diskutiert, welche Inter-
ventionsmoglichkeiten sich aus den Ergebnissen ableiten lassen.

6.1 Subjektives Erleben von Forschungsteams
6.1.1 Team - Organisation

Wie in Kap. 3.1 beschrieben, wurden die Interviewpartnerinnen
aus drei verschiedenen Forschungsinstitutionen ausgewahlt, die
die Heterogenitét der kooperativen Forschung in Osterreich wider-
spiegeln. Struktur und GroBe der Mutter-Organisation sind von
Relevanz bei der Analyse von Team-Prozessen, dem subjektiven
Team-Erleben, der Kommunikation im Team, der Erfolgsdefinition
etc. In den Interviews wurden Forschungsteams diskutiert, die sich
nach organisationalen Kontexten deutlich unterscheiden:

== Permanente vs. befristete Teams: Manche Teams werden
fiir einen bestimmten Zweck, etwa zur Beantragung und
Durchfiihrung eines geforderten Projekts gebildet, sind also
als Projektteam tempordr angelegt. Dies bedeutet fiir die
Team-Mitglieder, dass sie nur fiir den Forderzeitraum pla-
nen konnen. Oder sie sind bei einer Mutter-Organisation
angestellt und arbeiten danach oder gleichzeitig in anderen
Forschungsteams. Andere Teams sind permanent, womit di-
vergierende Karriereperspektiven verbunden sind.

== Teams als Teil einer (groBen) Organisation vs. eigene Orga-
nisationseinheit vs. organisationsiibergreifend: Einige der
analysierten Teams bilden eine eigene Organisationseinheit,
andere setzen sich aus Forscherlnnen mehrerer Abteilungen
einer Organisation zusammen, wieder andere werden organi-
sationsiibergreifend gebildet. Manche Teams haben innerhalb
der Organisation eine Vielzahl dhnlicher Teams - das ana-
lysierte Team ist also eines von vielen in einer Abteilung -,
andere weisen ein organisationsinternes Alleinstellungsmerk-
mal auf. Wieder andere Teams setzen sich aus Mitgliedern
unterschiedlicher Forschungseinrichtungen zusammen.

== Teams am gleichen Ort vs. auf unterschiedliche Standorte
verteilt: Die analysierten Teams unterscheiden sich auch
nach ihrer rdumlichen Verortung: Manche sitzen im gleichen
Raum, andere am gleichen Institut, wieder andere sind auf
unterschiedliche Standorte (Bundeslénder) aufgeteilt.

Qualitative Befragung von

Forschungsteams
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6.1.2 Subjektiver Team-Begriff

In den Vorgesprichen (Artefakte-Analyse) wurde bereits sicht-
bar, dass die Befragten ganz unterschiedliche Teams als fir sie
relevant erleben. Nicht nur der organisationale Kontext der ana-
lysierten Teams ist sehr unterschiedlich, auch die subjektive
Wahrnehmung ist sehr heterogen. Als Team wird nicht eine for-
mal festgeschriebene Einheit betrachtet, sondern eine Gruppe,
die ein besonderes Wir-Gefiihl verbindet. Dieses Wir-Gefiihl
griindet auf unterschiedliche Faktoren:

== Projektzusammenarbeit: Flir manche Befragten ist relevant,
mit wem sie konkret in einem aktuellen Projekt zusammen-
arbeiten - sie definieren Projektteams.

mm Projektinhalt: Haufig werden jene Personen als Team verstan-
den, mit denen an einem Forschungsinhalt gearbeitet wird,
mitunter auch wenn sie woanders sitzen oder in unterschied-
lichen Projekten tatig sind. Die gemeinsamen Forschungsin-
halte und -ziele stellen die starksten Team-konstituierenden
Faktoren dar.

== Formale Organisationseinheit, eine gemeinsame Leitungs-
person

== Methodenteam: Manche Befragten fiihlen sich als Team mit
jenen, die mit den gleichen Methoden arbeiten (Visualisie-
rungsteam).

m= Ortliches Team: alle, die am jeweiligen Standort titig sind
(,alle, die hier am Gang sitzen”, Intl_m_MA)"

== Laufbahnstufe: Manche Befragte fiihlen sich mit jenen als
Team, die auf der gleichen Karrierestufe stehen, z. B. die Dis-
sertierenden.

Diese Heterogenitdt bzw. Komplexitat stellte im Forschungspro-
zess, V. a. spater bei der standardisierten Online-Befragung, eine
massive Herausforderung dar. Der Auswahl der drei Organisati-
onen steht eine Vielzahl subjektiv relevanter Team-Vorstellungen
gegeniiber. Fiir unsere Analyse von Team-Prozessen bedeutet
dies, dass die vier Befragten pro Forschungseinrichtung formal
nicht zwingend in einem Team zusammenarbeiten, sondern sich
nach der persdnlichen Definition unterschiedlichen Teams zuord-
nen. Dies fiihrt dazu, dass dort, wo Fiihrungsperson und For-
schende aus einem Team interviewt wurden, die Fiihrungsperson
Forschende zu ihrem Team z&hlt, die sich selbst gar nicht als Teil
des Teams sehen: Fiir sie ist beispielsweise nur ein Team, wer am
gleichen Projekt im gleichen Feld arbeitet. Dieser Erkenntnis
Rechnung tragend, dass das Team-Verstandnis nicht an formalen
Kriterien festgemacht ist, sondern einem subjektiven Empfinden
folgt, haben wir in den folgenden Interviews - und spater auch
in der Online-Befragung - nach dem subjektiven Team-Verstand-
nis gefragt, also danach, welche Personen fiir die Befragten das
relevante Team bilden.

¥ Intl_m_MA bedeutet: Interview | = fortlaufende alphabetische Reihung der
Interviews von A bis L, m = ménnlich vs. weiblich = w, MA = Team-Mitarbeite-
rln vs. TL = Teamleitung
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6.1.3 Team-konstituierende Faktoren

Damit stellt sich die Frage nach den verbindenden Faktoren - nach
jenen Werten, die ein gemeinsames Team-Gefiihl entstehen
lassen.

Ein gemeinsames Arbeitsverstindnis (,gleich ticken”, IntD_m_TL)
gilt als das wichtigste Kriterium, gefolgt vom gemeinsamen
Forschungsziel:

Also das Ziel, dass wir sagen, wir wollen eine Lésung fin-
den fiir das Problem (...), dass es in der Praxis einsetzbar
ist. Wir wollen wirklich eine praxisrelevante Lésung ge-
ben. (...) Das ist das verbindende Element, um das sich
alles andere drum rum gruppiert.

(IntH_m_TL)

Im Zusammenhang mit der Frage nach dem Gemeinsamen wurden
die Befragten gebeten, ihr relevantes Team mit einer Metapher zu
beschreiben und damit das Team zu charakterisieren. Die genann-
ten Bilder orientieren sich unter anderem an der inhaltlichen Aus-
richtung der Forschung bzw. am Forschungsselbstverstandnis,
etwa wenn sich jene, die in der freien Natur ihre Forschungen
durchfiihren, als Abenteuer-Gruppe sehen (IntE_w_MA).

Ganz spontan doch ,neuronales Netz", aber ich weil3
nicht, ob’s passend ist. (...) Ich versuche mdglichst ir-
gendwo drin zu sein, bisschen Uberblickfunktion hab ich.
(IntH_m_TL)

Sind so ein Team von (...) genialen Super-Heroes, wo jeder
so eine eigene Spezialitdt hat, wo er die anderen immer
total verbliiffen kann. Und zusammen kénnen wir aber
Dinge machen, die sonst keiner kann. So kommt's mir vor.
(IntF_m_TL)

In anderen Fdllen beschreiben die Metaphern starker soziale
Prozesse:

Schneewittchen und die sieben Zwerge, (...) also Zwerge
mein ich jetzt nicht so abwertend. Aber irgendwie so [die
Leitung] und ihr Team halt.

(Intl_w_MA)

Weil fiir mich ist zum Beispiel ein Wichtiges, dass man
mit einander redet und das ausspricht, das ist total wich-
tig. Und fiir mich ist Kaffee und Kaffee trinken so ein Teil
des Austauschens.

(Intl_w_TL)



Der Putzerfisch fillt mir ein. Ja, das beschreibt die jetzige
Situation eigentlich ganz gut. Der GroBe ist der Beschiit-
zende, (...) das sind die zwei Chefitdten (...) Und ich wiirde
mich eher als der Kleine sehen, jetzt in dem Zeitpunkt. Ich
hoffe, dass sich das einmal dndert.

(IntA_m_MA)

6.1.4 Funktionen von Teams

Die Bedeutung des Teams fiir die eigene Arbeit, der individuelle
Nutzen, ist auf unterschiedlichen Ebenen verortet; dem For-
schungsteam werden - je nachdem, welches Team als relevant
erlebt wird - unterschiedliche Funktionen im Arbeitsalltag
zugeschrieben.

Teams sind zentrale Formen der Vergemeinschaftung von For-
schenden: Im Team werden Visionen entwickelt, Ziele definiert,
die erreicht werden sollen. Teams bieten dabei die Mdglichkeit,
.an etwas GréBerem zu arbeiten, als man das allein kénnte. Man
kann seine eigenen kleinen Ziegel produzieren oder ein grofes
Haus bauen.” (Intl_w_MA)

Forschungsteams haben fiir die Forschenden einen Nutzen hin-
sichtlich der eigenen Karriereentwicklung: GroBe Projekte/Teams
ermdglichen eine inhaltliche Spezialisierung und eine Entschei-
dung zwischen beruflicher Etablierung in der Wissenschaft vs. in
der Industrie (,Was liegt dir/interessiert dich mehr?", Intl_w_MA).
Drittmittelfinanzierte Grundlagenforschungsjobs beinhalten die
Maoglichkeit der persénlichen Weiterentwicklung durch learning
on the job. Der Austausch von Wissen und der Wissenstransfer
innerhalb des Teams haben sowohl eine wichtige Funktion fiir
den Erfolg des Teams (siehe Kap. 6.4) als auch fiir die persénliche
Weiterentwicklung. Dieser Austausch ist oft nicht formalisiert,
sondern an bestimmte Personen gebunden. In etlichen Interviews
werden sehr personliche Unterstiitzungsfunktionen beschrieben
bis hin zu informellen Mentorlnnen.

Als weitere wichtige Funktion von Forschungsteams wird in den
Interviews die 6konomische Absicherung genannt: Das Team
tibernimmt gemeinsam die Verantwortung fiir die Akquise von
Folgeprojekten, die ohnedies kaum von Einzelpersonen beantragt
werden kdnnen.

SchlieBlich ibernimmt das Team soziale Funktionen, die sich in
Freundschaften oder privaten gemeinsamen Aktivitdten ausdrii-
cken, etwa jahrliche Klausuren, ,von denen dann das ganze Jahr
geredet wird” (IntG_w_TL). Das Wohlfiihlen im Team wird als
wichtiger Aspekt genannt. Wenn man ,miteinander kann",
erleichtert dies auch die Zusammenarbeit: ,Umso ldnger ich im
Team bin, desto besser wird die Zusammenarbeit, einfach weil
man sich besser kennt.” (IntG_w_TL)

Eine besonders enge Verbundenheit hat sich bei Gruppen von
Dissertantlnnen gezeigt, die zum Teil aus dem Ausland kommen
und im Team einen Familienersatz bzw. einen neuen Freundes-
kreis finden. Die dabei gekniipften Kontakte versprechen, lber
lange Zeit wichtig zu sein fiir weitere Arbeitskooperationen und
um lebenslange Netzwerke zu bilden.

6.1.5 Gender & Diversitat in Teams

Sind Frauen eine kleine Minderheit, erleben sie eher Akzeptanz-
probleme mit der duBeren Umwelt als im Team/in der Organisa-
tion. Eine Frau in einer Fiihrungsposition fiihlt sich im Team
manchmal in Frage gestellt - nicht direkt, sondern zwischen den
Zeilen - ,aber vielleicht bin ich auch ibersensibel” (IntL_w_TL).
Sie legt groBen Wert auf ein geschlechtsspezifisch ausgewo-
genes Team und férdert Frauen. Sonst ist Frauenférderung nir-
gendwo Thema. Man hitte vielleicht gern mehr Frauen, weil sie
neue Blickwinkel einbringen, tut aber aktiv nichts dazu.

Insgesamt fallt auf, dass beziliglich Geschlecht wenige Zuschrei-
bungen gemacht werden - Frauen werden selten als Team-orien-
tierter, kooperativer oder integrativer wahrgenommen. Die
Ausnahme bildet ein Team-Leiter, der eine einzige Frau in seinem
Team hat, die eine starke Integrationsfunktion lbernimmt, was
das Funktionieren des Teams unterstiitzt, fiir die Frau aber auch
eine groBe Last bedeutet.

Die Frau, von der ich geredet habe, ist mittlerweile wich-
tigeralsich in dieser Gruppe hier. Weil sie ist die, die mehr
oder weniger alles zusammenbindet. Ich weil3 nicht, wie
ich das erkldren soll. ... Sie ist eine sehr integrative Per-
son. (...) Ich weiB nicht, ob es wirklich so gut funktionie-
ren wiirde ohne sie. Das ist zum Beispiel eine der Hierar-
chien, die sich bilden, ohne dass ich dabei bin.
(IntD_m_TL)

Abseits von Geschlecht werden auch andere Diversitdtsdimensi-
onen angesprochen. Personen mit Erfahrungen in interkultu-
rellen Teams meinen, dass man mit Interkulturalitat aktiv
umgehen muss: ,Man kann nicht einfach sagen, wir behandeln eh
alle gleich, das ist bei uns kein Thema.” (IntG_w_TL, IntD_m_TL)

Ich sehe immer Vorteile daraus, ich sehe nicht, wie das
schlecht sein kann. Vor allem, weil wir in der Forschung,
in der Forschung muss man sowieso mit Leuten aus un-
terschiedlichen Ldndern und unterschiedlichen Speziali-
tdten arbeiten. Wenn man schon in der Gruppe geschlos-
sen ist, das ist ein Blédsinn, dann kénnen wir nicht Gas
geben. Das miissen wir mehr machen, wenn wir uns wirk-
lich profilieren wollen, sag ich jetzt mal so.

(IntD_m_TL)

Als weitere Dimension wird Senioritdt im Zusammenhang mit
Qualifikation angesprochen - Person L versucht, diese Diversitat
fiir Team-Erfolge zu nutzen. Person E berichtet, dass der ehema-
lige Team-Leiter die letzten Jahre vor der Pensionierung als Gut-
achter und Consultant arbeitet und in das ehemalige Team nicht
mehr eingebunden ist. Auf dltere Mitarbeiterlnnen angesprochen
betont Person G, dass diese gut ins Team integriert sind, da sie
im Kopf jung geblieben sind. Insgesamt vermitteln die Beispiele
der Interviewpartnerinnen den Eindruck, als lage die Anpas-
sungsleistung in altersdiversen Teams stark bei den alteren
Arbeitnehmerlnnen selbst.
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Interdisziplinaritdt ist fiir den Erfolg in vielen Forschungspro-
jekten ein Muss:

Was waren die Erfolgsfaktoren? Interdisziplinaritdt, die
Bereitschaft, aus anderen Wissenschaftsbereichen Infor-
mationen aufzunehmen, zu lernen. Mit der Welt drauBen
zu reden, um die Informationen, die wir nicht haben, mit
hinein zu holen und dann zu schauen, dass das auf még-
lichst alle aufgeteilt ist.

(IntH_m_TL)

Allerdings findet Interdisziplinaritdt vor allem innerhalb einzel-
ner Wissenschaftsfelder, wie z. B. der Natur- oder Ingenieurwis-
senschaften, statt und nicht Wissenschaftsfelder-lbergreifend
(siehe auch Kap. 7.1).

6.2 Kooperation in Teams: intern und extern

Interne Kooperation

Die inhaltliche Kooperation zwischen einzelnen Team-Mitglie-
dern wird als zentrale Erfordernis des Forschens in Projektteams
der kooperativen Forschung beschrieben. Aufgabenstellungen
(an der Schnittstelle Wissenschaft-Wirtschaft) sind haufig zu
komplex, um sie allein 16sen zu kénnen, sodass mehrere Personen
gemeinsam an einem Forschungsprojekt arbeiten. Dieses gemein-
same Streben nach neuen Ldsungen bzw. die gemeinsamen Visi-
onen haben einen stark verbindenden Charakter, dem alle
Anstrengungen gelten. Die inhaltliche Zusammenarbeit stellt ein
Muss dar und erzeugt ein Wir-Gefiihl, das eine mdgliche Konkur-
renz zwischen den Team-Mitgliedern weitgehend verhindert
(siehe Kap. 6.3).

Die Kooperation erfolgt in zwei Richtungen: Einerseits braucht
es ein Zusammenbringen unterschiedlicher fachlicher Kompe-
tenzen - oftmals nicht unterschiedliche Studienrichtungen, son-
dern unterschiedliche Ausrichtungen wie theoretische Physik,
Biophysik, Festkdrper- und Quantenphysik -, um ein gemein-
sames Forschungsziel anzustreben. Heterogene, einander ergan-
zende (technische) Skills werden gemeinsam zur Anwendung
gebracht. Neben diesem gemeinsamen Arbeiten besteht die Koo-
peration in manchen Forschungsteams andererseits in einem
Angewiesen-Sein auf die Aktivitdten von Kolleglnnen. Gerade
dort, wo ein gemeinsames Forschungsziel mit unterschiedlichen
Methoden und Zugdngen verfolgt wird, ist es essenziell, Leistun-
gen der Team-Kolleglnnen nutzen zu kdnnen. Ergebnisse und
Erkenntnisse dariiber, was funktioniert und was nicht, sind
wesentlich fiir die ndchsten eigenen Forschungsschritte. Denn
erfolgreiche Losungen kdnnen in andere Projektkontexte liber-
tragen und von anderen Kolleginnen genutzt werden. Diese
inhaltlichen Synergien sind méglich, wenn der Informationsaus-
tausch gut funktioniert und ein Lernen voneinander méglich ist;
sie sind damit wesentliche Bausteine der Kooperation in
Forschungsteams.

Eine spezifische persdnliche Ndhe als Grundlage fiir eine gute
Arbeitskooperation ist in technischen Forschungsteams zu be-
obachten, die durch spezifische Versuchsbedingungen, etwa
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nichtelange Beobachtungen oder lange Laborzeiten, ein beson-
ders intensives Zusammenleben erfordern. Das Zusammenge-
schweiBt-Sein  wird von Flhrungskriften bewusst als
Team-building-Strategie eingesetzt, wenn nicht-kooperations-
affine Kolleginnen mehrere Tage gemeinsam in externe Feldsitu-
ationen geschickt werden. Das Gut-miteinander-Kénnen wird in
den Interviews sowohl von Team-Mitgliedern als auch von Team-
Leitenden als ein zentrales Qualitatsmerkmal der Kooperation in
Forschungsteams beschrieben: Doch eine gute Zusammenarbeit
konne nicht formal geregelt werden, sondern dazu miisse man
sich langer kennen und &hnlich ticken (IntD_m_TL). Ein koopera-
tives und vertrauensbasiertes Arbeitsklima innerhalb der For-
schungsteams bildet also eine wesentliche Voraussetzung, um
komplexe Inhalte gemeinsam bearbeiten und individuelle Fort-
schritte als Synergien fir den gemeinsamen Forschungsfort-
schritt nutzen zu kénnen.

In Team-Building wird insgesamt wenig Zeit investiert, aller-
dings werden von den Team-Mitgliedern die stattgefundenen
Events auBerhalb der herkdmmlichen Arbeitssituation als sehr
positiv beschrieben. Team-Strategiesitzungen fernab vom Unter-
nehmenssitz sind ,legenddre Meetings, liber die man das ganze
Jahr spricht” (IntH_m_TL), ebenso Summer Schools mit externen
PartnerInnen im Ausland.

Dissertantinnen

Dissertierende sind in die meisten Forschungsteams integriert,
weisen jedoch hadufig eine Sonderstellung auf, indem sie fiir die
Dauer eines gefdrderten Projekts befristet angestellt sind, um ihre
Dissertation zu absolvieren. Entsprechend umfasst ihr beruflicher
Planungshorizont diese Projektlaufzeit. Dariiber hinausreichende
Planungen hangen von den nachfolgenden Beschaftigungsmdg-
lichkeiten ab, d. h. ob und in welchem inhaltlichen Feld Nachfol-
geprojekte akquiriert werden. Haufig tragen Dissertantinnen viel
zur Akquise von Nachfolgeprojekten bei, die Verantwortung fiir
Akquise liegt jedoch bei Senior-Researcherlnnen. Angesichts
knapper werdender Forschungsférderungsgelder und fehlender
langerfristiger Beschaftigungsperspektiven an Universitaten bleibt
unklar, ob und wo sie nach dem Ende der Projektférderung weiter-
beschaftigt werden. Weil langerfristige Perspektiven fehlen, wei-
sen Dissertantlnnen eine hohe rdumliche Mobilitdt und
institutionelle Flexibilitdt auf. Diese unklare Planungsperspektive
wiederum macht es fiir Team-LeiterInnen schwierig, erfolgreich
ein Team aufzubauen, das an gemeinsamen Zielen arbeitet. Die
Zeit wird als zu kurz erlebt, um ein gut eingespieltes, effizientes
Team mit guten Kooperationspraktiken und komplementéren
fachlichen Kompetenzen zu etablieren. Doch auch wenn nach der
Dissertation bzw. dem Projektende unterschiedliche Karrierewege
eingeschlagen werden, sind Dissertierende innerhalb des Teams
untereinander eng verbunden, sowohl fachlich als auch sozial. In
der gemeinsamen Zeit etablieren sich gerade dort, wo internatio-
nale Dissertantinnen zusammenarbeiten, enge private Kontakte
(in Ermangelung eines angestammten Freundeskreises) und beruf-
liche Netzwerke, die sie lebenslang begleiten.

Externe Kooperationen

Externe Kooperationen bestehen in erster Linie mit Kooperati-
onspartnerlnnen bzw. Auftraggeberinnen in der Industrie. Die
Zusammenarbeit mit Industriepartnerlnnen ist mitunter von
unterschiedlichen (Erfolgs-)Vorstellungen geprégt, die es auszu-
verhandeln gilt (siehe Kap. 6.4).



Externe Kooperationen werden als wichtig erachtet fiir das Ken-
nenlernen neuer Arbeitsmarkte und potenzieller Arbeitgebe-
rinnen, vor allem aber fiir den Wissenstransfer. So bestehen
teilweise enge Arbeitsbeziehungen zu anderen Forschungsein-
richtungen, die an dhnlichen inhaltlichen Fragestellungen arbei-
ten oder Grundlagen liefern fiir eigene Forschungsvorhaben.
Auch auf der personlichen Ebene, wenn sich Forschungsbereiche
oder -personen marginalisiert fiihlen, sind externe Forschungs-
partnerinnen wesentlich fiir das individuelle Wohlbefinden und
die Motivation in der Arbeit.

6.3 Vertrauen und Konkurrenz

6.3.1 Vertrauen

Vertrauen wird als wesentliche Ressource fiir eine erfolgreiche
Teamarbeit in der kooperativen Forschung genannt. Vertrauen
auBert sich in der Offenheit gegenliber anderen und findet sei-
nen Ausdruck in Ahnlichkeiten im Arbeitszugang und -verstind-
nis, in dhnlichen Zielen. Es ist das Vertrauen, dass Einzelne die
eigenen Interessen nicht vor die des Teams stellen.

Man wird nicht zusammenarbeiten kénnen, wenn man
sich nicht mag. Und das Gefiihl hat, der eine haut mich
Jja doch nur iGbers Ohr und denkt nur an seinen eigenen
Vorteil (...) und dass nicht jemand so im Hintergrund ir-
gendwas anderes macht.

(IntH_m_TL)

Team-Leiterinnen betonen die Bedeutung einer offenen, vertrau-
ensvollen Beziehung zu den Team-Mitgliedern und zwischen
ihnen und entwickeln daher spezifische Strategien, um diese zu
fordern. In manchen Teams wird Vertrauen als Ressource bewusst
gepflegt, was sich in der alltdglichen Kooperation im Umgang
mit Fehlern und Problemen zeigt. Eine Team-Leitung hebt den
offenen, konstruktiven und von gegenseitigem Lernen gekenn-
zeichneten Umgang mit Fehlern hervor:

Was uns am meisten gefillt, ist es, Meetings zu machen,
wo jeder erzdhlt, wo er gerade Probleme hat mit seiner
Arbeit. ,Zurzeit stecke ich an diesem Problem, ich weil3
nicht was ich machen kann.”

(IntD_m_TL)

Die Team-Mitglieder werden von der Leitung angehalten, Fehler
offen anzusprechen. Damit wird kommuniziert, dass Fehler gemacht
und Probleme (gemeinsam) gel6st werden kdnnen. Die inhaltliche
Ndhe der Forschenden macht es mdglich, sich der Expertise und
Erfahrung der anderen Team-Mitglieder zu bedienen.

Eine andere Form eines vertrauensvollen Umgangs mit Mitarbei-
terlnnen stellt das Einrdumen einer weitest moglichen Autono-
mie dar. Diese setzt das Vertrauen darauf voraus, dass die

einzelnen Team-Mitglieder ihre Aufgaben zeitgerecht I6sen und
auftretende Probleme artikulieren. Dieses Vertrauen betreffend
Arbeitszeit/-organisation korrespondiert mit dem hohen Autono-
miebediirfnis, das Forschende empfinden und spiegelt die Selbst-
verantwortung der Einzelnen wider:

Ich habe das Prinzip des Vertrauens. Und ich habe das
Prinzip, dass ich nicht Anwesenheitspflicht iberpriife,
sondern mir ist total wichtig, dass wir ausmachen, das
tun wir jetzt, und dass die Personen, die in meinem Team
autonom agieren, ergebnisorientiert autonom arbeiten.
(IntL_w_TL)

Vertrauen ist nicht nur innerhalb von Teams relevant, sondern auch
nach auBen, gegeniiber Kundinnen oder Kooperationspartnerinnen.
Gerade wenn es - wie es Ziel der kooperativen Forschung ist - um
Verwertbarkeit von Grundlagenwissen im industriellen Kontext und
somit um Marktzugdnge geht, ist gegenseitiges Vertrauen zentral.
Industriepartnerinnen miissen auf die Qualitat der Forschungser-
gebnisse vertrauen konnen und Forschende brauchen Gewissheit,
dass mit ihren Forschungsergebnissen/-erkenntnissen vertrauens-
voll umgegangen wird, etwa wenn es um die Kommerzialisierung
von Prototypen oder sonstigen Forschungsfortschritten geht:
Wenn irgendwas zu einer gewissen Reife kommt, ist sicher Ver-
trauen sehr wichtig. Da muss man dann schon aufpassen, an wen
man sich wendet.” (IntA_m_MA)

6.3.2 Konkurrenz

Konkurrenz bildet in unserem Verstdndnis quasi die Kehrseite
von Vertrauen. Sie umfasst die interne Konkurrenz im For-
schungsteam ebenso wie die Konkurrenz nach aufBen.

Als Anlass fiir Konkurrenz innerhalb des Teams wurden in den
Interviews folgende Faktoren genannt:

Ressourcen: Die Hohe des verfligbaren Forschungsbudgets
und der -infrastruktur sind ebenso wie die Anzahl der Mit-
arbeiterinnen (headcounts) fiir Team-Leiterinnen mdogliche
Konkurrenzobjekte.

Soziale Aspekte: Konkurrenz um den Einfluss und die Aner-
kennung innerhalb des Teams

Formale Positionen: Die begrenzte Verfligbarkeit von Ent-
scheidungspositionen bietet Anlass fiir Konkurrenz innerhalb
von Forschungsteams.

Informelle Positionierungen: Eine inhaltliche Konkurrenz ist
spiirbar, wenn eine unterschiedliche Priorisierung einzelner
Forschungsbereiche oder Tatigkeiten durch Fiihrungsper-
sonen vor- bzw. wahrgenommen wird. So wird von Konkur-
renz um Ressourcen filir Grundlagenforschung vs. Anwen-
dungsndhe im Sinne der Betreuung von Industriekundinnen
berichtet: Weil individueller Erfolg zumeist am wissenschaft-
lichen Publikations-Output gemessen wird, stellen anwen-
dungsorientierte Tatigkeiten eine mindere Tatigkeit dar. Auch
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von einem internen Gefille ist die Rede, denn ,die diirfen
halt noch wirklich forschen und wir diirfen nicht mehr so rich-
tig forschen” (sondern konkrete Anwendungen entwickeln,
Anm.). (IntH_m_TL)

Konkurrenz auBerhalb des Forschungsteams wird héaufiger
genannt als interne Konkurrenz, sie zeigt sich in verschiedenen
Konstellationen: Innerhalb einer Organisation wurde von Kon-
kurrenz zwischen einzelnen Teams berichtet, genauso konkurrie-
ren jedoch einzelne Teams am externen Markt. Ein Team-Mitglied,
das jegliche interne Konkurrenz verneint, meint: ,Also, ja, also,
Konkurrenz zwischen den Teams vielleicht, ja.” (IntK_w_MA)

Auch Individuen treten nach auBen in Konkurrenz zueinander:
Team-Mitglieder konkurrieren um die Reputation in der Scienti-
fic Community oder den Zugang zu externen Forschungsgeldern,
zu oOffentlichen Forderstellen ebenso wie zu privaten Unterneh-
men. Team-Leitende wiederum mdgen innerhalb der Organisa-
tion um hohere Fiihrungspositionen in Konkurrenz zueinander
treten.

Auffillig ist, dass in den Interviews das Thema Konkurrenz einen
geringen Stellenwert einnimmt, es wird in den Interviews selten
angesprochen, auf Nachfragen gibt es zumeist zdgerliche und
knappe Antworten. Die meisten Interviewpartnerlnnen geben an,
dass keine bzw. nur wenig Konkurrenz besteht. Konkurrenz
erscheint in Teams der kooperativen Forschung geradezu
tabuisiert.

Als mdgliche Begriindung fiir die geringe Ausprdgung von Kon-
kurrenz lassen sich aus den Interviews folgende Aspekte
ausmachen:

== Komplexe Forschungsinhalte: Die Arbeitsinhalte sind so
komplex, dass es ein Team braucht, um die Ziele erreichen
zu kdnnen. Kein Individuum hat die Mdglichkeit, in der ko-
operativen Forschung ,etwas auf eigene Faust zu verkaufen”
(IntC_w_MA), folglich wird das angestrebte Ziel gemeinsam
verfolgt.

== Inhaltliche Orientierung: Auch Personen, die liber keine Idn-
gerfristige Anstellungsperspektive in den Forschungseinrich-
tungen verfiigen, etwa Dissertantinnen, sind vom Verstandnis
geprdgt, dass nur gemeinsame Anstrengungen zum Erfolg, d.
h. zur Weiterbeschéaftigung fiihren kdnnen. Entsprechend ist
keine Konkurrenz zwischen Dissertierenden um wenige fixe
Stellen wahrnehmbar. Vielmehr sind sie geleitet vom Streben
nach Forschungsergebnissen.

== Im gleichen Boot: Die Ahnlichkeit der Situation schafft
Verbundenheit: Fiir viele ist keine langerfristige Beschafti-
gungsperspektive gesichert, denn die finanziellen Mittel der
Forschungsférderung werden zunehmend als knapper wahr-
genommen. Daher sind gemeinsame, bestmdgliche Anstren-
gungen wichtig (etwa Forderantrige), denn es ,wissen alle,
dass sie im gleichen Boot sitzen" (IntJ_m_MA).

== Fehlende Aufstiegsmoglichkeiten: Konkurrenz gibt es ,ei-
gentlich wenig, weil's ohnehin wenig zu verteilen gibt”
(IntJ_m_MA).

== Akzeptanz des wissenschaftlichen Alters: Die Senior-Rolle
der erfahrenen Forscherinnen wird anerkannt und schlieB3t
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interne Konkurrenz weitgehend aus. ,Es reduziert ein biss-
chen die Konkurrenz, weil ich halt Leute habe, die sind einfach
besser, das kann jeder anerkennen.” (IntH_m_TL) Fiihrungs-
personen sind stark durch inhaltliche Kompetenz legitimiert,
ihr Beitrag zum Team-Erfolg ist wichtig (Stars). Konkurrenz
zwischen Dissertantinnen bzw. Junior Scientists und Senior
Scientists besteht deswegen kaum, weil von den Jungen die
Senior-Rolle anerkannt wird.

== Fehlende Wahrnehmung von Konkurrenz: Nur von einer
Team-Leitung wurde angemerkt, dass sie sich nicht im
Stande sieht, Konkurrenz innerhalb des Teams wahrzuneh-
men. Von einer Team-Leitung wurde angezweifelt, mégliche
bestehende Konkurrenzen innerhalb des Forschungsteams
tatsachlich wahrnehmen oder einschatzen zu kénnen. Von
Team-Mitgliedern wurde angemerkt, dass eine zwischen
Fiihrungskraften bestehende Konkurrenz um externe Res-
sourcen auf sie libertragen wird.

Strategien/soziale Praktiken

Von den iibrigen Team-Leitungen wurden bewusste Strategien
genannt, um die Konkurrenz innerhalb des eigenen Forschungs-
teams so gering wie mdglich zu halten bzw. zu vermeiden.

== Gemeinsame Ziele: Als zentral wird die Definition gemein-
samer Ziele genannt, da diese eine starke |dentifikation mit
dem Team ermdglichen. Wichtig ist ,sicherlich ein gemein-
sames Bild, wo will ich als Team, oder wo wollen wir als Team
hin und warum bin ich als Einzelperson wichtig in diesem
Bild" (IntH_m_TL).

== Eine moglichst breite Einbindung der Team-Mitglieder in Ent-
scheidungsprozesse und flache Hierarchien beugen Konkur-
renz vor und kompensieren gleichzeitig fehlende formale Auf-
stiegsmoglichkeiten. Enge Kommunikationsstrukturen tragen
zum Gelingen der inhaltlichen Kooperation bei.

== Gemeinsame Autorlnnenschaft: Zur Vermeidung von Kon-
kurrenz werden alle an der Erstellung einer Publikation in
irgendeiner Form Beteiligten als Ko-Autorlnnen angefiihrt.
Bei der Erstellung wissenschaftlicher Papers arbeiten in der
Regel mehrere Personen zusammen, wenn auch die Arbeits-
teilung sehr unterschiedlich organisiert ist. So kommt es vor,
dass Junior-Researcherlnnen das Paper allein erarbeiten und
die Zusammenarbeit darin besteht, dass anfangs die Struk-
tur mit einem/einer Senior-Researcherln diskutiert und ein
abschlieBendes Feedback gegeben wird. In anderen Konstel-
lationen beruht die Arbeitsteilung darauf, dass ein Teil des
Teams Messergebnisse liefert, wahrend andere die Theorie
beisteuern, und von wieder anderen die Idee fiir die Publi-
kation kommt. Die Interviewees betonen einhellig, dass bzgl.
Autorlnnenschaft keine Konkurrenz besteht. Alle, die in ir-
gendeiner Form mitgearbeitet haben, werden genannt, wobei
die Meistarbeitenden als Erstautorinnen fungieren. Mitunter
gibt es eine Vielzahl von Autorlnnen (zehn und mehr), wenn
von unterschiedlichen Kooperationspartnerinnen Beitrdge
geleistet werden:

Na, aber es steht ja jeder auf dem anderen Paper drauf.
Also das ist nicht das Problem. Also der Erstautor ist so-
wieso immer derjenige, der die Hauptarbeit leistet, aber
die anderen stehen genauso drauf. (IntA_m_MA)



6.4 Erfolgsdefinitionen

Die Definition von Erfolg hat sich in der Analyse von Forschungs-
teams als ein zentraler Punkt herauskristallisiert mit Relevanz
flir Fragestellungen nach Konkurrenz und Konflikten, Flihrungs-
verstandnis und nicht zuletzt nach Erfolgsstrategien in Teams.

Erfolg von Forschungsteams kann in der vorliegenden Studie
nicht von auBen beurteilt oder im Sinne einer externen Erfolgs-
bewertung seitens der Scientific Community, der Industriepart-
nerlnnen oder anhand des Markterfolges gemessen werden. Dies
wére mittels objektiver Kriterien wie Effizienz, dem Output pro
Team bzw. pro Team-Mitglied oder anhand der Uberpriifung
interner Prozesse, wie der zeit- und kostengerechten Projektab-
wicklung, iberpriifoar. Vielmehr werden in den qualitativen
Interviews subjektiv wahrgenommene Erfolgsvorstellungen der
befragten Team-Leiterinnen und Team-Mitglieder analysiert und
auf mogliche Widerspriiche sowie Erfolgsstrategien hin betrach-
tet, spezifisch fiir das Feld der kooperativen Forschung an der
Schnittstelle von Grundlagen- und angewandter Forschung.

6.4.1 Zwischen Wissenschaft und
industrieller Anwendung

Wie in der Einleitung beschrieben liegt die Aufgabe bzw. der
Selbstzweck der kooperativen Forschung in der Vermittlung von
wissenschaftlichen Erkenntnissen an Unternehmen bzw. in der
Bearbeitung unternehmerischer Fragestellungen im wissen-
schaftlichen Kontext. Entsprechend erfolgt die Erfolgsdefinition
in der kooperativen Forschung im Spannungsfeld zwischen wis-
senschaftlicher Output-Messung und einer unterschiedlich stark
ausgepragten Anwendungsorientierung: somit Idsst die Frage der
Erfolgsdefinition Spannungsfelder sichtbar werden und macht
die Heterogenitdt kooperativer Forschungseinrichtungen an der
Schnittstelle Wissenschaft-Wirtschaft sehr deutlich.

Gefragt nach den géngigen Indikatoren fiir den Erfolg von und in
Teams werden von Team-Leitung und -Mitgliedern einerseits
wissenschaftliche Erfolgsindikatoren genannt, vor allem Publika-
tionen. Diese sind wichtig fiir die personliche Positionierung in
der Scientific Community, aber auch eine wichtige Referenz-
groBe bei der Einwerbung von Férdergeldern, die in Kooperation
mit Industriepartnerlnnen durchgefiihrt wird. Andere wissen-
schaftliche Indikatoren wie services for the community (reviews,
invited lectures) dienen in universitdtsnahen Teams als Erfolgs-
indikatoren. In Bereichen, in denen Patente als Indikator relevant
sind, gelten sie in einigen Teams als wichtige KenngroBe. Ande-
rerseits relativiert sich die Bedeutung von Patenten dadurch,
dass Patentierungen weniger von der Qualitdt als von der tat-
sdachlichen Verwertbarkeit und individuellen Unternehmensstra-
tegie abhdngen.

In der Kooperation mit Industriepartnerlnnen als konstituie-
rendem Merkmal der kooperativen Forschung werden folgende
Erfolgsfaktoren genannt:

1. Auf der sozialen Ebene sind der Aufbau stabiler Koopera-
tions- bzw. Kundlnnenbeziehungen und die Fahigkeit,
gemeinsame, fiir Forschungsteams und Unternehmen befrie-
digende Forschungsinteressen zu identifizieren, wichtig.

2. Es muss ein gegenseitiges Verstandnis fir die Erwartungen
und Anspriiche der anderen Seite entwickelt werden: Fiir die
Forschenden stellt es eine Herausforderung dar, ihre Arbeits-
weise, ihre Anspriiche und damit ihr Selbstverstandnis mit
den Erwartungen der Industriepartnerlnnen in Einklang zu
bringen, umso mebhr, als sie zumeist gewohnt sind/waren,
grundlagenorientiert und nicht angewandt zu arbeiten.

3. Gleichzeitig sind die Forschenden durch die Mdglichkeit der
Uberfiihrung wissenschaftlicher Methoden in den industriel-
len Kontext hoch motiviert: Die Anwendbarkeit der eigenen
Forschung sowie der gesellschaftliche Nutzen, der lber die
breite Anwendung entsteht, werden als wichtige Erfolgskrite-
rien genannt. So wird erst durch eine erfolgreiche Anwendung
im industriellen Kontext die Entwicklung und Weiterverwen-
dung bestimmter Prototypen mdglich - ein Schritt, den
Grundlagenforschende allein nicht tatigen kdnnen.

Es zeigt sich, dass Erfolgsfaktoren fiir die Anwendungsseite
(Industriekooperationen) kaum formalisiert und standardisiert
sind. Vielmehr werden sie im jeweiligen Kontext subjektiv ausge-
handelt, hangen von der jeweiligen Kooperation der Forschungs-
einrichtung und der Industriepartnerinnen ab.

Die Gewichtung der wissenschaftlichen bzw. der anwendungs-
orientierten Erfolgsziele werden in den Teams unterschiedlich
beschrieben - in Abhdngigkeit von den Rahmenbedingungen und
Werthaltungen der Organisation: In einem Team, das Teil eines
Start-ups ist, ist Anwendungsnihe/Umsetzbarkeit von Proto-
typen in Unternehmen das prioritdre Ziel, wihrend in einem
Team, das sich mit anderen an der Universitdt angesiedelten
Teams bzw. Instituten misst, lberwiegend wissenschaftliche
Kennzahlen zdhlen. Generell gilt, dass dort, wo aufgrund organi-
sationaler Gegebenheiten (Art der Finanzierung der Forschungs-
einrichtung bzw. des Teams) eine stéirkere Auftragsorientierung
erforderlich ist, Akquise relevanter ist; in Forschungsteams mit
Ausrichtung an der Grundlagenforschung wird Publikationen
mehr Wert beigemessen.

Neben den wissenschaftlichen und anwendungsorientierten
Erfolgsindikatoren werden auch vereinzelt soziale Erfolgsdefini-
tionen genannt, wie innerhalb des Teams geschétzt zu werden als
Forschende/r, aber auch als Person allgemein. Die Akquise von
Projekten bzw. von Forschungsgeldern schlieBlich stellt einen
ibergeordneten zentralen Erfolgsindikator in kooperativen For-
schungsteams dar, wobei in Zeiten immer stirker begrenzter
offentlicher Forschungsbudgets der Akquise von Forschungsgel-
dern aus bzw. in Kooperation mit der Industrie immer mehr
Bedeutung zukommt.

Strategien/soziale Praktiken

Der Team-Leitung kommt bei der Erfolgsdefinition eine wesent-
liche Rolle zu, denn die Interviews machen deutlich, dass sie liber
einen gewissen Gestaltungsspielraum bei der Ziel- und Erfolgsde-
finition verfiigt. Auch wenn die Relation der wissenschaftlichen
und der anwendungsorientierten Erfolgsrealitidten zueinander in
erster Linie von der inhaltlichen bzw. organisationalen Positionie-
rung der Organisation abhédngt - vor allem, ob sie an einer Uni-
versitdt angesiedelt oder wie hoch der Finanzierungsanteil durch
Industriepartnerinnen ist -, kann die Team-Leitung entspre-
chende Spannungen in der Erfolgsdefinition mittels konkreter
sozialer Praktiken |sen.
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Diese Entscheidungen treffen Team-Leiterlnnen aufgrund indivi-
dueller Faktoren, wie ihrem persénlichen Lebensmodell (,/ch lebe
vor, dass Wissenschaft Spal3 macht, das sollen alle meine Mitar-
beiterinnen spiren”, IntL_w_TL). Eine Team-Leitung verzichtet
auf Publikationen als Erfolgsindikator und lberldsst dies dem
individuellen Begehr der Team-Mitglieder. Oder es werden die
Erfolgs-Indikatoren bewusst im Team verteilt: Manche Personen
sind verantwortlich, dass (ausreichend) publiziert wird, andere
Kolleginnen verantworten die Akquise bzw. den Kundlnnen-Kon-
takt. Die Team-Leitung entscheidet sich also ganz bewusst fiir
eine Priorisierung bestimmter Zielsetzungen und die Vernachlas-
sigung anderer.

Team-LeiterInnen berichten davon, dass die Kooperation mit
Industriepartnerinnen oft von widerspriichlichen bzw. konkurrie-
renden Vorstellungen begleitet ist. Gerade in Forschungsteams,
die lber geringe Erfahrungen in der Kooperation mit Industrie-
partnerinnen verfiigen, werden Unsicherheiten sichtbar, wie dies
die Arbeitsform verdndert, in welchem AusmaB die externen
Anspriiche befriedigt werden sollen und was dies fiir die Erfolgs-
definition der einzelnen Forschenden bedeutet. Die Team-Lei-
tung ist hier mit einer klaren Haltung gefordert.

== Zuweilen erwarten Industriepartnerlnnen rasche Ldsungen,
die wissenschaftlich wenig interessant und damit fiir Publi-
kationen wenig ergiebig sind. Hingegen ist fiir die Forschen-
den die Anwendung modernster wissenschaftlicher Metho-
den bzw. innovativer Verfahren von zentralem Interesse, weil
nur auf deren Basis Publikationen am cutting edge der For-
schung entstehen kdonnen. Eine Team-Leitung hat entspre-
chend die pragmatische Devise ausgegeben, in einem ersten
Schritt das zu machen, was fiir die Industrie erforderlich ist,
und die verbleibenden Finanzressourcen fiir Forschungsar-
beiten entlang der eigenen Forschungsinteressen zu verwen-
den.

== Verweigern Industriepartnerlnnen aus Datenschutzgriinden
die Publikation von Forschungsergebnissen, haben Team-
Leitungen auch schon die Durchfiihrung solcher Forschungs-
arbeiten abgesagt mit der Begriindung, die wissenschaftliche
Verwertung von Daten aus der industriellen Anwendung sei
zwingender Bestandteil ihres Arbeitsverstandnisses, sonst
seien negative Auswirkungen auf den personlichen Erfolg
zu beflirchten. Nicht zuletzt sind die Qualitdt und Quantitat
solcher Publikationen relevante Erfolgsindikatoren fiir die
Genehmigung zukiinftiger Forschungsprojekte (IntH_m_TL).

== Ganz generell thematisierten Team-Mitglieder in den In-
terviews, dass die Team-Leitung beziiglich der Verteilung
zeitlicher Ressourcen fiir Publikationen bzw. Konferenzbe-
suche hinsichtlich des individuellen Karriereerfolgs einzel-
ner Team-Mitglieder als steuernd erlebt wird, zumindest von
jenen (mehrheitlichen) Team-Mitgliedern, die eine wissen-
schaftliche Laufbahn anstreben. Dabei schwingt im Hinter-
grund die Unsicherheit mit, inwiefern von der Fiihrung die
individuellen Forschungsinteressen gegeniiber kommerzi-
ellen Interessen unterstiitzt werden.
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6.4.2 Zwischen individuellem und Team-Erfolg

Die Diskussion um den Erfolg von Forschungsteams findet auf
verschiedenen Ebenen statt und konkretisiert sich entlang der
Frage, wessen Erfolg gemeint ist:

1. Individuum: Wann ist der/die einzelne Forschende erfolg-
reich? Welche Indikatoren gibt es fiir die Erfolgsmessung?
Was trégt siefer zum Erfolg des Teams bei?

2.Team: Wann ist das Team als Ganzes erfolgreich? Welche
Indikatoren gibt es, um den Erfolg eines Forschungsteams im
kooperativen Bereich zu messen? Was tragt das Team zum
Erfolg des/der einzelnen Forschenden bei?

3. Team-Leitung: Wann ist die Team-Leitung erfolgreich? Wel-
che Erfolgsstrategien werden dafiir angewandt?

Die Frage nach der Gratifikation, also wer wofiir wie belohnt wird,
ist in diesem Zusammenhang ebenfalls zu stellen. Ihre Beantwor-
tung erfordert eine Priorisierung der Erfolgsindikatoren.

Wie in Kap. 6.2 dargestellt, sind in Forschungsteams der koope-
rativen Forschung aufgrund komplexer Aufgabenstellungen die
Zusammenarbeit und Beitrdge von mehreren Personen wichtige
Realitdt. Der Erfolg des Teams hangt somit von den Beitrdgen der
Einzelnen ab und von ihrem méglichst optimalen Zusammen-
spiel. Gleichzeitig kann der/die Einzelne vielfach seine/ihre indi-
viduelle Leistung ohne die Beitrdge der anderen nicht erbringen
(siehe Kap. 6.1).

Um diesen Anforderungen gerecht werden zu kénnen, braucht es
in den Forschungsteams Personen, die Zielsetzungen gemeinsam
umsetzen, also nicht vorrangig ihren eigenen Erfolg im Fokus
haben, sondern ihre Leistung zum Erfolg des Teams beitragen.
Gefordert sind Kompetenzen und Haltungen als Team-Player'.
Manchen Fiihrungskraften ist dieses Kriterium bei der Rekrutie-
rung von Forschungspersonal zunehmend wichtig, es sollen keine
Einzelkdmpferlnnen selektiert werden:

Wir versuchen schon drauf zu achten, wenn Leute kom-
men, was will derjenige? Seine eigene Karriere, was eine
reine Einzelkdmpferleistung ist, oder das Ziel, das Team
voranzubringen.

(IntH_m_TL)

Und er wird noch deutlicher: ,Also, wenn jemand uns als wirk-
licher Einzelkdmpfer erscheint, wird der Schwierigkeiten haben,
zu kommen.” (IntH_m_TL)

Team-Player tragen einerseits viel Inhaltliches zum Erfolg des
Teams bei, andererseits ist ihr Beitrag auch stark ein sozialer: Sie
sorgen fiir ein angenehmes Team-Klima, gewahrleisten also das
(soziale) Funktionieren des Teams. Sie fiihlen sich fir den

“Dieser Begriff wurde in einigen Interviews genannt und wird somit im
Berichtstext auch verwendet.



Informationsfluss zwischen den Mitarbeiterlnnen verantwortlich
und tragen damit erheblich zum Wissensmanagement bei. Sie
sind in mehrere Projekte eingebunden, verkniipfen Inhalte aus
unterschiedlichen Projekten und entwickeln daraus weiterfiih-
rende Forschungsfragen, die zu neuen Projektantrdgen fiihren.
Dafiir bedarf es einer hohen sozialen Kompetenz, um unter-
schiedliche Forschungszugénge, Arbeitstypen und Kompetenzen
zu verkniipfen.

Team-Player stellen das eigene Erfolgsstreben hintan gegeniiber
jenem des Teams. Das macht sie wichtig und geschatzt (vor
allem aus der Sicht der anderen Team-Mitglieder), er6ffnet aber
einige Spannungsfelder hinsichtlich ihres eigenen Agierens:

1. Zeitkonflikte: Team-Player haben konkurrierende Zeit-Inte-
ressen, denn die Arbeitszeit, die fiir eine Team-orientierte
Arbeitsweise aufgewendet wird, fehlt z. T. fiir die personliche
Profilierung: Wenn Antrige/Proposals geschrieben werden,
um alle Team-Mitglieder weiterbeschaftigen zu konnen,
dient dies nicht der eigenstédndigen, inhaltlichen Profilie-
rung, die etwa fir eine/n Habilitierende/n gefordert ist.
Gleichzeitig fehlt es an (Aus-)Zeit fiir einen Auslandsaufent-
halt oder den Aufbau relevanter Netzwerke. Ein Interviewee
bringt es auf den Punkt: ,Projektarbeit kommt immer vor den
persdnlichen Zielsetzungen (Habilitation).” (IntJ_m_MA)

2. Fehlende Anerkennung und Bewertungskriterien: Leistungen,
die das eigene Forschungsteam ndhren und dessen Erfolg im
Auge haben, werden kaum als solche anerkannt, jedenfalls
fehlen entsprechende Erfolgsindikatoren. Wahrend erwartet
wird, dass soziale Prozesse wie Einschulung, Team-Building
und Info-Management erbracht werden, flieBen diese bei
erfolgreicher Erledigung nicht in die Erfolgsbewertung ein.
Damit sind diese Leistungen auch nicht in andere Arbeits-
kontexte transferierbar und wirken nicht férdernd auf den
eigenen Karriereverlauf. Fiir die weitere Karriere zdhlen nur
wissenschaftliche Indikatoren, fiir Beitrage zum Team-Erfolg
gibt es keine Messzahlen.

3. Diskontinuierliche Karriereperspektiven: Dies steht im
Widerspruch zu den Karrieregegebenheiten der kooperativen
Forschung: Denn dort, wo dauerhafte Anstellungsverhalt-
nisse nicht gesichert und die Forschenden zu beruflicher
Mobilitat aufgefordert sind, macht es Sinn, auf jene Erfolgs-
indikatoren zu setzen, die fiir den weiteren Karriereweg
dienlich sind, weil sie mess- und transferierbar sind. Dies gilt
im Besonderen fiir Dissertierende, die bei der Erstellung die-
ser wissenschaftlichen Arbeit ihre individuellen Interessen
verfolgen. Auch sie haben in den Interviews angemerkt, dass
es oftmals schwierig ist, dieses Ziel konsequent weiterzuver-
folgen angesichts der sonstigen, in der kooperativen For-
schung erforderlichen Tatigkeiten.

4. Gemeinsames Publizieren als Karrierenachteil: Gemeinsame
Publikationen, die alle am Forschungsergebnis Beteiligten
als Autorlnnen ausweisen, werden als erfolgreiche Strategie
gegen das Entstehen von Konkurrenz innerhalb eines For-
schungsteams genannt (Kap. 6.3). Interviewees haben dazu
festgestellt, dass diese gemeinsame Publikationsstrategie
negativ auf die individuelle Karriere wirken kann: Auf dem
Weg zur Habilitation, die von etlichen als mittelfristige Kar-
riereperspektive angestrebt wird, sind Einzelpublikationen
gefragt, die eine eigene Forschungsrichtung anzeigen. Per-
sonen mit starker Team-Orientierung fehlt es oft an solchen

individualisierten Arbeits- und damit Publikationspraktiken.
In diesem Zusammenhang wird den Fiihrungspersonen eine
Verantwortung fiir das individuelle Karrieremanagement
zugeschrieben: Sie sollen ihre Mitarbeiterlnnen anleiten,
jene Schritte zu setzen, die fiir ihr angestrebtes Karriereziel
als relevant angesehen werden. Wenn dies gleichzeitig
bedeutet, weniger dem Team-Erfolg zu dienen, darf die
Unterstiitzung der Team-Leitung dafiir wohl angezweifelt
werden. Jedoch beschreiben es auch Fiihrungskrafte als
Herausforderung, Senior-Researcherlnnen zu Einzelpublika-
tionen zu ermutigen.

Team-Player, also Forschende, die dem Erfolg des Teams bzw. der
gemeinsamen Arbeit an einem Forschungsinhalt einen hohen
Stellenwert einrdumen, sind in der kooperativen Forschung hau-
fig anzutreffen. Personen mit dieser spezifischen Orientierung
wadhlen wohl eher den kooperativen Sektor als Tatigkeitsfeld
(und nicht die Universitat) bzw. umgekehrt unterstiitzen die kon-
kreten Arbeitsanforderungen in der kooperativen Forschung die
Ausbildung dieses Arbeitsverstandnisses.

Andere Forschungsteams sind stirker entlang individueller Leis-
tungs-Outputs organisiert. Ein Mitglied eines solchen Teams
illustriert sein Erfolgsverstandnis zwischen Einzel- und Team-
Erfolg mittels einer Sport-Metapher:

So was wie ein Teamsport ist es nicht, also wie ein FuB3-
ballteam oder so. Ich find halt vielleicht so was wie ein
Ski-Team oder Skisprung-Team, wo man sagt, ok, es ist
schon jeder Einzelkimpfer sozusagen, ja bis zu einem ge-
wissen Grad, es missgénnt auch keiner dem anderen, wenn
er gutist, und es gibt auch Team-Bewerbe, wo man mitei-
nander, wenn alle halbwegs gut sind, was erreichen kann.
(Int)_m_MA)

Fiihrungspersonen ermutigen die Team-Mitglieder zu einer
Team-orientierten Arbeitsweise, was umfasst, jlingere Kolle-
glnnen zu begleiten, Antrége fiir Forschungsprojekte zu stellen
und damit auch andere Personen auszulasten, oder Wissenswei-
tergabe und -Management zu betreiben. Auch wenn sich zeigt,
dass einzelne Team-Mitglieder viel dazu beitragen, dass ein
Team qut funktioniert, gibt es daflir kaum Anerkennung. Wenn
ein Team erfolgreich ist, wird dieser Erfolg der Leitung zuge-
schrieben, nicht den erfolgreichen Team-Mitgliedern. Denn die
Team-Leitung gilt als verantwortlich fiir den Team-Erfolg, wofiir
sie moglicherweise belohnt (beférdert) wird:

Fiir den Erfolg als Team gibt es keine Anerkennung, MaB3-
zahlen nur fiir gute Leitung: Die eigentliche Belohnung ist
leider nicht auf der Teamebene, sondern auf Einzelebenen,
und da auch wieder nicht auf der Ebene von denen, die in
Anfiihrungsstrichen die Arbeit machen, sondern von de-
nen, die oben driiber stehen. Das ist auch nicht ganz fair.
(IntH_m_TL)
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Von Team-Leiterinnen wird versucht, moglichst keine Einzel-
kdmpferlnnen zu rekrutieren, um die Fokussierung auf den Team-
Erfolg zu gewdhrleisten. Oder sie trachten nach einer guten
Durchmischung des Teams, die Aufgaben werden entsprechend
benannt und verteilt: Es gibt Personen, die starker fiir die Akquise
zustdndig sind, andere sichern den wissenschaftlichen Output
und publizieren. Team-Leitungen greifen steuernd ein, wenn sie
zeitliche Ressourcen fiir Publikationen verteilen: Denn Publikati-
onen dienen vorrangig dem individuellen Erfolg, erst in zweiter
Linie dem Erfolg der Gruppe.'®

6.5 Kommunikation

Kommunikationsprozesse in Teams sind wesentlich fiir den Wis-
senstransfer, die Ausbildung und Beibehaltung einer Team-Iden-
titdt bzw. eines sozialen Zugehdrigkeitsgefiihls.  Die
Kommunikationsstrukturen variieren zwischen den analysierten
Teams deutlich, was an ihrer unterschiedlichen GréBe und der
Einbettung in groBere Organisationskontexte liegt, ebenso aber
an der Art der Forschungs- bzw. Entwicklungsarbeiten (Labor,
Desk-Research etc.) und an Fragen der Arbeitsorganisation oder
am Fiihrungsverstandnis der Team-Leitung.

Bei Kommunikationsprozessen unterscheiden wir formalisierte
Formen - dazu zdhlen Team-Sitzungen unterschiedlichster Art -
und informelle Kommunikation, die unstandardisiert erfolgt,
entweder personlich oder per E-Mail. Die Frage, wie das Verhalt-
nis von formaler und informeller Kommunikation am besten zu
gestalten ist, hat Team-LeiterInnen sehr beschaftigt - man
konnte beinahe sagen, sie ringen zuweilen um ein optimales
Verhaltnis.

6.5.1 Team-Meetings

Team-Sitzungen werden als Mdglichkeit beschrieben, bei dem
Team erlebt wird. Die Team-Sitzungen variieren stark in ihrer
Frequenz, finden jedoch zumeist regelmaBig statt und folgen
bestimmten Richtlinien und Normen, laufen also strukturiert ab
und bilden somit eine formalisierte Kommunikationsstruktur.

In gréBeren Organisationseinheiten gibt es fiir unterschiedliche
Zielgruppen (Forschende/Programmierende, Studierende/Ange-
stellte, wissenschaftliche  Partnerinnen/Firmenpartnerinnen)
unterschiedliche Meetings. Teilweise finden die Meetings an
einem fixen Wochentag zu einer fixen Uhrzeit statt, teilweise
werden sie anlassbezogen vereinbart, das hangt vor allem von
der GroBe des Teams ab: Kleine Teams kdnnen dies immer wieder
neu vereinbaren, um allen Bediirfnissen gerecht zu werden, bei
groBeren Teams ist das nicht mdglich. In Institutionen-lbergrei-
fenden Teams gibt es nur wenige groBe Treffen, die individuell
terminisiert werden, damit alle Zeit haben.

'SIndem sie etwa als wichtige Referenzen bei Forderantrigen dienen, deren

Genehmigung dem ganzen Team zugutekommt.
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Die Inhalte der Team-Besprechungen lassen sich aufgliedern in
administrativ-organisatorische Angelegenheiten (von Akquise-
Aktivitaten bis EDV) und inhaltlich-wissenschaftliche Diskussi-
onen. Diese beiden Bereiche werden manchmal in der gleichen
Sitzung behandelt, lblicher ist jedoch, dass es dafiir ein jeweils
eigenes Format gibt: In kurzen, meist einmal wdchentlich zu
einem fixen Zeitpunkt stattfindenden Team-Meetings wird Aktu-
elles und Organisatorisches besprochen, wahrend inhaltliche Dis-
kussionen in zwei- oder vierwdchentlichen oder nach Bedarf
festgesetzten Meetings erfolgen. Wenn Themen sehr speziell sind,
viel Zeit in Anspruch nehmen oder nur einige Team-Mitglieder
betreffen, werden dafiir meist eigene Termine vereinbart.

Die Team-Sitzungen dienen folgenden Zwecken:

== Reporting lber Projektarbeiten: Dieses hat das Ziel, die ein-
zelnen Team-Mitglieder liber die momentanen Arbeitsinhalte
und mogliche Fortschritte zu informieren. Diesem Bericht-
Erstatten wird jedoch nur wenig inspirierender Charakter
zugeschrieben, es wird auch als (I4stige) Pflicht erlebt oder
als Kontrolle seitens der Fiihrungsperson. Fiir die Team-Lei-
tung stellen diese regelmaBig stattfindenden Projekt-Up-
dates eine Form dar, den Uberblick zu bewahren.

== Wissenschaftliche Prasentationen: Wenn eigene oder gele-
sene wissenschaftliche Papers vorgetragen und diskutiert
werden (Wissensmanagement) und inhaltliche Diskussionen
im Vordergrund stehen, werden Meetings eher als spannend
eingeschidtzt und vor allem von jiingeren Forschenden als
sehr hilfreich erlebt fiir die eigene inhaltliche Positionierung.
Ablehnung zeigt sich, wenn die inhaltlichen Arbeitsschwer-
punkte so weit divergieren, dass inhaltliche Diskussionen
nicht als befruchtend und daher als Zeitverschwendung ein-
gestuft werden. In manchen Teams sind alle AuBenprasenta-
tionen (bei Auftraggeberlnnen bis zu Paper-Prasentationen
auf Konferenzen) vorher verpflichtend intern vorzutragen
und zu diskutieren, was als Form der Qualitatssicherung gilt.
Auch hier gilt, dass es umso weniger gelingt, dass das Mee-
ting Team-bildend wirkt und zu Synergien oder Kooperati-
onen fiihrt, je heterogener die Forschungsinhalte der Team-
Mitglieder sind.

== [nhaltliche Problemdiskussionen: Als exzeptionell erweist
sich die explizite Aufforderung einer Fiihrungsperson, in
Team-Sitzungen nicht das Getane positiv darzustellen, son-
dern aktuelle Probleme gemeinsam zu diskutieren: ,Was uns
am meisten gefdllt ist, Meetings zu machen, wo jeder erzdhlt,
wo er gerade Probleme hat mit seiner Arbeit.” (IntD_m_TL)
Dabei wird strukturiert versucht, sich bewusst Zeit zu neh-
men, um zu resiimieren, was man gemacht hat und wo Pro-
bleme liegen.

Sehr aufféllig in den Interviews war das Bemiihen, die Effizienz der
Team-Sitzungen angesichts knapper Zeitressourcen in Forschungs-
teams zu optimieren bzw. dafiir zu sorgen, dass die relevanten
Informationen ausgetauscht werden, ohne dass zu viel Zeit ver(sch)-
wendet wird. Dafiir kommen unterschiedliche Instrumente und
Regelungen zur Anwendung: Manche Team-Meetings haben Rede-
zeitlimitierungen (jede/r hat 30 Sekunden) und Zeitbegrenzungen
fiir Meetings (zumeist eine Stunde). Das Bemiihen um Effizienz hat
allerdings aus Sicht von Team-Mitgliedern manchmal zur Folge,
dass diese allzu formell ablaufen und diskussionshemmend sind. In
manchen Meetings ist die Anwesenheit Pflicht.



Die Organisation der Team-Meetings ist meist klar formal gere-
gelt. Die Moderationsfunktionen lGbernehmen in der Regel die
Team-LeiterInnen, die Abldufe sind unterschiedlich. Manche
haben eine rigide Abfolge, jedes Team-Mitglied muss berichten
und hat 30 Sekunden Zeit, um den aktuellen Stand seiner/ihrer
Forschung darzulegen. Andere folgen einfach der Agenda, fiir die
alle vorab ihre Besprechungswiinsche mailen kénnen.

In groBen, Institutionen-iibergreifenden Forschungsteams sind
Meetings stark formalisiert und reglementiert, um die zeitliche
Verfligbarkeit aller relevanten Akteurlnnen sicherzustellen. Diese
Treffen werden lange im Vorhinein anberaumt. Aus den jewei-
ligen Institutionen treffen sich zumeist die Leitungspersonen, die
Informationen aus den Treffen an die ndchste Hierarchiestufe
weiterleiten, was als wenig effizient erachtet wird. Ein Projekt-
mitarbeiter meinte dazu, dass fir ihn forschungsrelevante Infor-
mationen iiber drei Personen gehen, bevor sie bei ihm ankommen.
Solche Teams haben einen ausschlieBlich informativen Charak-
ter, sie wirken nicht identitatsbildend.

E-Mail

E-Mails werden als effiziente Form genutzt, interessante Informa-
tionen im gesamten Team zu verbreiten (Publikationen, Papers, Ter-
mine etc.). Damit wird sichergestellt, dass alle Team-Mitglieder den
gleichen Informationsstand haben. E-Mailen wird auch als Unter-
stlitzung bei Vereinbarkeit von Beruf und Familie erlebt, weil es
zeitliche Flexibilitdt im Informationsaustausch ermdglicht.

In standort- und organisationsiibergreifenden Forschungspro-
jekten ist E-Mail neben dem Telefon das Hauptkommunikations-

mittel, mit den Vorteilen der Ergebnissicherung und
Protokollfunktion gegeniiber dem Telefon.
6.5.2 Informelle Kommunikation
Informelle  Kommunikationswege werden als sehr wichtig

beschrieben, vor allem in Projektteams, in denen der alltdgliche
Forschungsfortschritt kollektiv erarbeitet wird. Im Arbeitsprozess
entstehen Spontan-Meetings: ,Also, es kommt vor, dass alle in
einem Vier-Mann-Biiro sitzen und jeder redet, jeder mit jedem."
(IntH_m_TL) In der Projektarbeit kann Kommunikation den Cha-
rakter des Permanenten oder auch des Zwischendurch bekom-
men, das standig stattfindet. ,Also, ich steh sicher mindestens
zwei- bis viermal am Tag im Biro der [Team-Leitung].”
(IntA,_m_MA)

In anderen Teams gibt es praktisch keine oder nur eine als zu
wenig empfundene informelle Kommunikation. Informelle Kom-
munikation kann zum Gradmesser fiir Integration vs. Ausgren-
zung werden, wenn jemand als AuBenseiterin im Team nicht in
informelle Kommunikationsprozesse eingebunden ist. In einem
Team wurden die formalen Team-Treffen abgeschafft und sollen/
missen nun durch informelle Informationskandle ersetzt wer-
den, somit wird Informationstransfer zur Hol-Schuld.

Neben Arbeitskommunikation spielen auch private Treffen
(gemeinsame Mittagessen, Kaffeepausen, Geburtstagsfeiern,
Sommerfeste) eine wichtige Rolle hinsichtlich Vernetzung und
beim Team-Building, gleichzeitig erfolgt ein Austausch iiber die
Arbeit.

6.5.3 Innovation, Wissensmanagement

Wissensmanagement wird als eine der groBen Herausforde-
rungen in Forschungsteams erlebt:

(...) Informationen (..) hinein zu holen und dann zu
schauen, dass das auf mdglichst alle aufgeteilt ist. Und
das ist sicher einer der allerschwersten Punkte.
(IntH_m_TL)

Wie weit Team-Sitzungen bzw. Zwischendurch-Gesprache bis-
lang inhaltlich gut genutzt werden, damit tatsachlich Neues
entsteht, wird ambivalent beurteilt: Dass Inspiration durch
Berichterstattung anderer entsteht, indem Synergieeffekte
erkannt oder Kooperationsméglichkeiten mit anderen Team-Mit-
gliedern entdeckt werden, wird selten angemerkt. /nnovation
wird im Kommunikationskontext folgendermaBen gesehen:

Innovation braucht zur Entstehung vor allem Zeit, gleichzeitig
Ruhe/Konzentration und Kooperation, jedenfalls jedoch eine Art
Anti-Alltags-Routine (IntJ_m_MA).

== Es gibt zu wenig informelle Kommunikation innerhalb des
Teams, bei der etwas Neues entstehen kdnnte. Innovation
entsteht in der Auseinandersetzung, im gedanklichen Aus-
tausch mit anderen. Dabei ist mehr mdglich als allein, weil
man lber sich hinauswachst:

Ja, ich glaube (immer), die Ideen kommen selten al-
leine. (...) Im Team, ja, also eher dann, weil ich glaube
alleine hat man nicht so die Motivation, dass man
sich da jetzt irgendwie reinldsst. Alleine l6st man
seine eigenen Probleme, aber man wdchst nicht iiber
sich hinaus, sondern das passiert halt dann mehr, ja,
in Kombination mit anderen Einfliissen, eben in der
Gruppe, wiirde ich sagen.

(IntC_w_MA)

Innovation entsteht vorrangig oder wird transferiert in den
Kooperationen mit externen Partnerlnnen: Forschungsteams
haben daher stabile Zusammenarbeiten mit anderen Teams
etabliert und in formalisierter und informeller Kommunikati-
on wird Wissenstransfer organisiert (z. B. Summer Schools).

Strategien, soziale Praktiken

In den Interviews wurden unterschiedliche Wiinsche und Erfah-
rungen genannt, wie die Innovationsleistung des Teams verbes-
sert werden kdnnte. Der Team-Leitung wird dabei eine wichtige
Funktion zugeschrieben:

mm Querdenken wird als wichtige Form der Auseinandersetzung
mit Forschungsinhalten gesehen, angeregt etwa durch das
Lesen von Publikationen auBerhalb des eigenen Forschungs-
feldes. Wie weit dafiir jedoch konkrete zeitliche Ressourcen
bereitgestellt werden, bleibt unbeantwortet.
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mm Das Entwickeln gemeinsamer Visionen wird als wichtiger
Impuls fiir die Entwicklung von Innovationen gesehen, wo-
bei dafiir ein konzentriertes Vorgehen in einem geschiitzten
Rahmen angeregt wird: Aus anderen Arbeitskontexten wur-
den Erfahrungen mit mehrtdgigen Strategie-Klausuren als
sehr produktiv erlebt. Auch fiir die Teams in der kooperativen
Forschung wiirde ein solches Format hoch geschatzt werden.

mm SchlieBlich wird es als wichtig erachtet, neue Erkenntnisse,
die an unterschiedlichen Stellen der Organisation oder des
Teams entstehen, miteinander zu vernetzen und so Neues zu
ermoglichen.

6.6 Fiihrung

Fiihrungspersonen kommt fiir die Gestaltung von Team-Prozes-
sen und den Erfolg von Forschungsteams eine wesentliche Rolle
zu. In der vorliegenden Studie grenzen wir die Analyse der Fiih-
rungsdimension aufgrund der begrenzten Forschungsressourcen
ein und beschrinken uns auf den Flihrungsstil und das Selbst-
und Fiihrungsverstandnis der Leitungspersonen’ sowie auf
Erwartungen, die Team-Mitglieder an Fiihrungspersonen haben.

6.6.1 Fiihrungsstil

Team-Leiterlnnen betonen ausdriicklich die Bedeutung von
Autonomie und Selbstorganisation fiir ein befriedigendes Arbei-
ten als Wissenschafterln. Auffallig ist, dass von den Team-Mit-
gliedern diese Freiheit und Autonomie wenig thematisiert wird.
Allerdings werden in einem untersuchten Team das selbststan-
dige Arbeiten und die inhaltlichen Freiheiten gelobt, es wird aber
auch Kontrolle thematisiert.

Von den meisten Team-Leitungen wird ein kollegialer Fiihrungs-
stil propagiert, der weitest moglich das Team einbindet. Diskus-
sionen werden gefiihrt und Meinungen eingeholt, Entscheidungen
werden aber von der Team-Leitung getroffen. Manche Fiihrungs-
personen legen bei der Frage nach dem eigenen Fiihrungsstil
eine starke Inhaltsorientierung an den Tag. Sie begreifen sich
stark als inhaltlich fiir den Forschungsprozess verantwortlich
und beziehen die Frage nach dem Fiihrungsstil rein auf den
Umgang mit inhaltlichen Problemen in Forschungsprojekten.

Einige der beschriebenen und interviewten Fiihrungspersonen
kdnnen als charismatische Flihrungspersonen bezeichnet wer-
den. In organisationsiibergreifenden Forschungsprojekten tritt
ein stark biirokratischer Fiihrungsstil zu Tage. Eine Projektleiterin
verfolgt einen sehr fordernden Fiihrungsstil, sie erwartet - wie
einige andere auch - hoch intrinsisch motivierte Mitarbeite-
rinnen, die im Bedarfsfall am Wochenende und in der Nacht
arbeiten. Dies erinnert stark an das Bild des ménnlichen, zur
Wissenschaft berufenen Forschers.

Zur Legitimation von Fiihrungspersonen ist festzuhalten, dass
diese hdufig selbst Forschende sind, oft die erfahrensten im

Team. Die Autorisierung bzw. Legitimation als Flihrungsperson
erfolgt lber ihre wissenschaftliche Reputation bzw. inhaltliche
Expertise. Je nach Position bzw. nach GréBe des Teams ist sie
noch an Forschungsprozessen beteiligt oder nur mehr mit
Management-Tatigkeiten befasst, sodass dann Management-
Qualitaten Legitimation als Flihrungskraft verleihen.

6.6.2 Fiihrungskompetenzen

Eine Person legt vermutlich aufgrund der Schulung in Fiihrungs-
kompetenzen sehr viel Wert auf konstruktive Kritik. Das kommt
bei den MitarbeiterInnen positiv an, Kritik als positive Ressource
im Forschungsprozess wird thematisiert. Angesprochen wird von
Fiihrungsseite auch Fiihrungsunsicherheit aufgrund mangelnder
Qualifikation in diesem Bereich. Hier ist klar ein Professionalisie-
rungsdefizit diagnostizierbar. Der Erwerb von Fiihrungskompe-
tenzen wird zwar zum Teil in Qualifizierungsvereinbarungen
vermerkt oder Fiihrungspersonen haben prinzipiell die Mdglich-
keit, sich in diesem Bereich weiterzubilden, aber mit wenig Ver-
bindlichkeit. Mit Team-Konflikten und Team-Problemen wird
also intuitiv umgegangen: ,/ch mach’s halt so wie ich glaube,
dass es stimmt, dass es gut lduft. Der Gruppe geht's nicht schlecht,
ganz falsch kann's nicht sein.” (IntH_m_TL)

Dort, wo Anst6Be von auBen' eine Reflexion und Weiterent-
wicklung des Fiihrungsverstandnisses ermdglichen, wird dies als
positive Bereicherung wahrgenommen: umso mehr, als in tech-
nischen Studienrichtungen auf diese Kompetenzen wenig geach-
tet wird, also diese sonst im Selbststudium angeeignet werden
missen.

Auf Team-Building wird insgesamt wenig Zeit verwendet, aller-
dings wurden von den Team-Mitgliedern die stattgefundenen
Events auBerhalb der herkdmmlichen Arbeitssituation als sehr
positiv  beschrieben. Team-Strategiesitzungen fernab des
Arbeitsortes sind ,/egenddre Meetings, lber die man das ganze
Jahr spricht” (IntH_m_TL), ebenso Summer Schools mit externen
PartnerInnen im Ausland.

6.6.3 Fiihrungsverstandnis

Die Erwartungen an die Fiihrung werden stark im Strategischen
gesehen: einen Uberblick zu haben bei der Erreichung der Orga-
nisationsziele (Auslastung, Output, Reputation, Publikationen)
und bei der strategischen Ausrichtung, was eine inhaltliche Ver-
antwortung und Steuerung bedeutet. Mitarbeiterinnen-Motiva-
tion und Personalentwicklung sind Themen, die selten
angesprochen werden, wenn, dann in Zusammenhang mit Dis-
sertantinnen, obwohl diese meist nur projektbezogen angestellt
sind und die Organisation wieder verlassen. Eine Person, die im
Rahmen eines Forschungsforderungsprogramms geschult wurde,
sprach als Einzige das Erwerben und Einsetzen von Fiihrungs-
kompetenzen, Verantwortung fiir Kommunikationsprozesse und
Karriereforderung an.

'8 Die Halfte der Interviewten hat eine Fiihrungsfunktion, entweder eine Team-
Leitungs- und/oder eine andere Management-Funktion.

JOANNEUM RESEARCH - POLICIES | Beratergruppe Neuwaldegg
im Auftrag von w-fFORTE

"7In einzelnen Forschungseinheiten werden Fiihrungskrifteschulungen (Team-
Building, Konflikt- und Kommunikationstraining etc.) angeboten.



Forscherlnnen der kooperativen Forschung miissen stark intrin-
sisch motiviert sein, denn belohnt werden sie nur mit Anerken-
nung und Lob oder auch mit inhaltlichen Freiheiten - etwa der
Madglichkeit zur Entwicklung eigener Forschungsschwerpunkte -
oder mit Konferenzbesuchen. Finanzielle Zuwendungen sind kein
Thema, Aufstieg auch nicht.

Die (monetdre) Belohnungskomponente ist sehr einge-
schréankt bei uns. Und damit ist das sicherlich ein Element,
Freiheit, die Dinge selbst umzusetzen. Freiheit, auch in
Richtungen zu gehen, die bisher nicht Kerngeschdft wa-
ren, aber trotzdem passen.

(IntH_m_TL)

Strategien, soziale Praktiken

Als zentrale Herausforderungen wurden genannt:

== Team-verbindende Zielvorstellungen entwickeln: In den In-
terviews wird ,Gut miteinander kénnen" sowohl von den
Team-Mitgliedern als auch von Team-Leitungen als zentrales
Qualitatsmerkmal der Kooperation in Forschungsteams be-
schrieben. Ein Team-Leiter meinte, dass eine gute Zusam-
menarbeit nicht formal geregelt werden konne, sondern dass
man sich dazu langer kennen und dhnlich ticken miisse: ,Das
lduft dann erfolgreich, wenn die Leute freiwillig gemeinsam
in eine Richtung laufen.” (IntD_m_TL)

== Team-Geist starken: Der Aufbau eines guten und effizienten
Teams erweist sich als schwieriger, wenn aufgrund zeitlich
begrenzter Finanzierungen von Projektanstellungsverhaltnis-
sen eine hohe Fluktuation der (jiingeren) Forschenden zu er-
warten ist. Mitunter ist dann zu wenig Zeit, sich aufeinander
einzustellen und gemeinsame Ziele zu entwickeln und umzu-
setzen. Generell gilt, dass bei der Rekrutierung Team-Player
bevorzugt werden bzw. Personen, mit denen ,alle k6nnen”
(IntG_w_TL). Wichtig ist fiir gutes Arbeiten auch, dass sich
die einzelnen Team-Mitglieder wohl fiihlen und SpaB3 an der
gemeinsamen Arbeit haben.

(...) dass die Leute, die mit mir arbeiten, wirklich Leute
sind, mit denen man nicht nur gut arbeiten kann, son-
dern wo man auch sieht, dass sie sich hier gut fiihlen.
Und das ist fiir mich persénlich vielleicht das Wich-
tigste. (...) Wo ich ein bisschen stolz drauf bin ist, dass
ich in den letzten zwei Jahren wirklich mit Leuten zu-
sammenarbeite, mit denen ich arbeiten kann.
(IntD_m_TL)

== Erfolgsindikatoren fiir das Team festlegen: Fiihrungspersonen
kommt eine zentrale Bedeutung/Verantwortung beim Austa-
rieren von Erfolgswiderspriichen zu, was sich auf die Frage
von Konkurrenz und Vertrauen innerhalb des Teams auswirkt
(siehe dazu Kap. 6.4).
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m Rahmen der Online-Befragung sollten die Respondentinnen

zunéchst ihr vorrangiges Arbeitsteam beschreiben, um danach
Fragen zu folgenden Themenbereichen zu beantworten: Fiihrung,
Erfolg, Konkurrenz, subjektive Bedeutung von Teams und Team-
Probleme. Diese Inhalte wurden im vorangehenden Arbeitspaket
als relevant identifiziert.

In der Analyse der Befragungsergebnisse betrachten wir unter-
schiedliche Sub-Gruppen, um Einflussfaktoren auf das Antwort-
verhalten zu identifizieren. Aufgrund der beschrankten
Ressourcen des Projekts konnten nur einfache Kreuztabellie-
rungen nach den folgenden Kriterien durchgefiihrt werden:

mm Frauen/Manner
== Team-Leitung/Team-Mitglieder

== Beschiftigte in universitidtsdhnlichen Organisationen/Be-
schaftigte in unternehmensahnlichen Organisationen'®

7.1 Team-Struktur

Die Respondentinnen wurden gebeten, ihr vorrangiges Arbeits-
team entlang einiger Fragen zu beschreiben. Im Zentrum des
Forschungsinteresses stand jenes Team, das von ihnen fiir ihren
Arbeitsalltag am relevantesten eingeschétzt wird: Von den Stu-
dienautorlnnen wurde bewusst keine Team-Definition vorgege-
ben, da sich bereits in den vorangegangenen Arbeitsschritten die
Hypothese herauskristallisiert hatte, dass der Team-Begriff stark
subjektiv ist. Mit der Online-Befragung sollten daher Informati-
onen dariiber gewonnen werden, welches Team Forscherlnnen
als fiir sie relevantes Arbeitsteam beschreiben.

Am haufigsten wurde ein Team angegeben, das aus sieben Per-
sonen besteht, ein durchschnittliches Team hat elf Personen,
509% der beschriebenen Teams haben maximal acht Team-Mit-
glieder. 299% der Befragten leiten das von ihnen beschriebene
Team. Teams arbeiten nur teilweise an derselben Fragestellung
(109%), vier von fiinf Teams arbeiten in unterschiedlichen Pro-
jekten. 78% der Befragten haben in ihrem Team eine formale
Fiihrungsperson, 22 % beschreiben informelle Teams.

"®In der Folge als Uni-nah/Uni-fern Beschiftigte bezeichnet.
19 7. B. fiir die Dimension Alter: Jede/r einzelne Befragte gab die Anzahl der
Team-Mitglieder in den Altersgruppen unter 25, 25-34 Jahre, 35-44 Jahre,
45-54 Jahre und dlter an. Fiir jedes einzelne beschriebene Team wurde eine
Verteilung auf Prozentebene angelegt (z. B.: 0% unter 25 Jahre, 250% 25-34
Jahre, 60% 35-44 Jahre, 15% 45-54 Jahre, 0% &lter). Bei Gleichverteilung der
Team-Mitglieder lber alle 5 Altersgruppen wére der Erwartungswert 20 %.
Durch Bildung einer Variablen, die aus jeder einzelnen Team-Beschreibung den
hdochsten Prozentsatz abbildet, konnte ersichtlich werden, wie weit die Alters-
verteilung in jedem Team von diesem Erwartungswert abweicht. Je héher der
héchste Wert einer Team-Beschreibung, desto weniger Altersvariation ist gege-
ben (im Extremfall fallen 100% der Team-Mitglieder in eine Altersgruppe - die
Gruppe ist altershomogen). Liegt jedoch der hichste Wert unter 509%, dann
verteilen sich die Team-Mitglieder mindestens auf 3 Altersgruppen. Anhand
dieses Maximalwerts wurde nun ein Altersindex gebildet: bis 40% = divers,
41-550% ist eher divers, 56-70% teils-teils, 71-85% eher nicht divers,
86-1000% nicht divers. So wurde fiir jede einzelne Dimension vorgegangen.



Um Aufschluss tiber den Grad der Diversitat der Teams zu erhal-
ten, wurden die Respondentinnen gebeten, ihr vorrangiges
Arbeitsteam hinsichtlich der Dimensionen Geschlecht, Alter,
Herkunft und Wissenschaftsfelder zu beschreiben. Die Befragten
wurden dabei nicht nach ihren subjektiven Einschdtzungen,

sondern nach Reprdsentanz gefragt (wie viele Manner, wie viele
Frauen; wie viele Personen nach Altersgruppen; wie viele Per-
sonen aus EU-Staaten; wie viele Naturwissenschafterlnnen etc.).
Die Zahlenangaben wurden auf Prozent normiert und gruppiert'
und fiihrten zu folgenden Ergebnissen:

Geschlechtsdiversitat im Team

Altersdiversitat im Team

50 50
40 40
30 30
20 20
S0 28%
23% 2200
10 18% 10 18%
0 0 1
divers eher teils/ eher nicht nicht divers eher teils/ eher nicht nicht
divers teils divers divers divers teils divers divers
Angaben in Prozent (n=403) Angaben in Prozent (n=380)
Abbildung 3 Abbildung 4
Interdisziplinaritat im Team Internationalitdt im Team
70 70
60 60
50 50
40 40
64%
30 30
20 20
29%
10 10 19%
12% 14% 13%
20/0 j
o L - 0
divers eher teils/ eher nicht nicht divers eher teils/ eher nicht nicht
divers teils divers divers divers teils divers divers
Angaben in Prozent (n=347) Angaben in Prozent (n=388)
Abbildung 5 Abbildung 6
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' Y

Die starkste Diversitdt zeigt sich in den beschriebenen Teams
also hinsichtlich Alter, 47% der Befragten arbeiten in (eher)
altersgemischten Teams. 30% arbeiten in (eher) geschlechtlich
gemischten Teams. Als (eher) international kdnnen hingegen nur
19% der Teams beschrieben werden und interdisziplindr®, d.h.
liber ein Wissenschaftsfeld hinaus, sind nur mehr 9% der
beschriebenen Teams.

In einem weiteren Schritt wurde aus diesen vier Dimensionen ein
Diversitatsindex gebildet. Dieser zeigt, dass nur 120% der
beschriebenen Forschungsteams als divers bezeichnet werden
konnen.

Diversitat im Team

45
40
35
30
25
20 39%
32%
15
10
0
5 11%
1%
0 L -
divers eher teils/ eher nicht nicht
divers teils divers divers

Angaben in Prozent (n=330)

Abbildung 7

Insgesamt bescheinigt der Diversitatsindex den Forschungsteams
in der kooperativen Forschung eine eher geringe Diversitat. AuBer
hinsichtlich Altersdiversitat diirften die Teams h&ufig von starken
Mehrheiten gepréagt sein — es gibt zwar Frauen, aber nur wenige;
das Forschungsteam hat zwar Mitarbeiterlnnen nichtosterreichi-
scher Herkunft, aber die Osterreicherinnen iiberwiegen stark.

2O Hier muss allerdings angemerkt werden, dass die Definition von Interdiszipli-
naritdt als einer interdisziplindren oder facheriibergreifenden Arbeitsweise, die
mehrere voneinander unabhdngige Einzelwissenschaften umfasst, die einer
meist wissenschaftlichen Fragestellung mit ihren jeweiligen Methoden nachge-
hen, in dieser Studie sehr streng ausgelegt wird und eine Zusammenarbeit
unterschiedlicher Wissenschaftsfelder erfordert. Abgefragt wurde in der
Online-Befragung die Verteilung der Team-Mitglieder auf die Wissenschafts-
felder Naturwissenschaften, technische Wissenschaften, Humanmedizin,
Sozial-, Wirtschafts- und Rechtswissenschaften, Geisteswissenschaften und
Kiinste, Agrar- und Veterindrwissenschaften.
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Diversitat und ihr méglicher innovativer Effekt kommen aber erst
dann zur Génze zum Tragen, wenn es keine erdriickende Majori-
tat mehr gibt (Token-Effekt), und davon sind die meisten éster-
reichischen Forschungsteams weit entfernt.

7.2 Subjektive Bedeutung von Teams

Welchen Stellenwert haben nun Teams im Berufsalltag der
Befragten? Ist Team ein relevantes Thema, hat es hohe Prioritat
oder wird es nur von auBen, von den Studien-Designerinnen, an
die Forscherlnnen herangetragen und hat keine besondere
Bedeutung fiir sie? Welche unterschiedlichen Funktionen werden
dem Team zugeschrieben? Um Antworten auf diese Fragen zu
finden, wurden die Respondentinnen danach gefragt, was sie in
ihrer Arbeit motiviert. Nach den flexiblen Arbeitszeiten sind
Arbeitsklima im Team und Lernmdéglichkeit im Team die starksten
Motivatoren, das Team spielt also eine durchaus wichtige Rolle
im Berufsalltag der Respondentinnen.

Was motiviert Sie bei lhrer Arbeit? Zustimmung: trifft sehr zu

flexible Arbeitszeit

Arbeitsklima im Team

Lernmdglichkeit im Team

Autonomie/Fachliche Freiheit

Maglichkeit unkonventioneller Lsungswege

kompetente Fiihrung

befriedigende Work-Life-Balance

Belohnung/Anerkennung

Einbindung in strategische Entscheidungen

Diversitat im Team

gezielte Karrierefdrderung

Aufstiegsmdglichkeiten

Einkommen

| | | | |

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Angaben in Prozent

Abbildung 8



Fiir Frauen sind vor allem Anerkennung und Belohnung
(409%/21 %), aber auch die Lernmdglichkeit im Team (45 %/41 %),
das Einkommen (12 %)/7 %), gezielte Karriereférderung (13 %/9 %)
und Aufstiegsmaglichkeiten (12%/8%) stirkere Motivatoren als
fiir Mé@nner. Bei allen anderen Motivatoren bestehen keine signifi-
kanten geschlechtsspezifischen Unterschiede.

Uni-fern beschaftigte Befragte werden weit starker durch flexi-
ble Arbeitszeiten motiviert als Uni-nahe Befragte (61 9%)/42 %),
ansonsten bestehen keine signifikanten Unterschiede zwischen
den beiden Gruppen.

Team-Leitungen sind im Vergleich zu Team-Mitgliedern starker
durch das Arbeitsklima (62 %/47 %), inhaltliche Freiheit (54 %/38 %),
Einbindung in strategische Entscheidungen (40%/18%), Diversitit
im Team (26%]/14%) und Mdglichkeit unkonventioneller Lésungs-
wege (419%/299%) motiviert. Hingegen ist fiir Team-Mitglieder die
befriedigende Work-Life-Balance motivierender als fiir Team-Lei-
tungen (32 %]21%).

7.3 Team-Probleme

Welche Probleme haben Sie in den letzten drei Jahren in Ihrem
Team wahrgenommen? Zustimmung: trifft sehr zu

Zeitdruck

allgemeine Kommunikationsprobleme

Fiihrungsprobleme

Zielprobleme

unklare Rollenverteilung

Kompetenz- und Aufgabenverteilung

Sozialkompetenz Einzelner

fehlender Respekt, Toleranz, Anerkennung ...

Umgang mit Konflikten

fehlender Teamgeist/Wir-Gefiinl

Selbstverantwortung der Mitarbeiterlnnen

fehlende Fahigkeiten, Know-how

| | | | | | ‘

Um mehr liber das subjektive Erleben von Teams, die Dynamiken
in Teams und Verdnderungspotenziale zu erfahren, wurde in der
Online-Befragung eine Palette mdglicher Probleme abgefragt:
Welche Probleme haben Sie in den letzten drei Jahren in [hrem
Team wahrgenommen? Insgesamt sieht man, dass den Motiva-
toren weit mehr als den Problemen zugestimmt wird. Allen voran
ist der Zeitdruck fiir die Befragten das groBte Problem, gefolgt
von Kommunikations- und Fiihrungsproblemen.

Frauen orten verstirkt Fiihrungsprobleme (23 %]/159%), anson-
sten bestehen keine signifikanten geschlechtsspezifischen
Unterschiede.

Uni-fern Beschéftigte orten ebenfalls haufiger Fiihrungspro-
bleme als Uni-nah Beschiftigte (199%/14%), aber auch Pro-
bleme hinsichtlich unklarer Rollenverteilungen (149%/9 %) und
vor allem - sehr erwartbar - beziiglich Zeitdruck (32 9%/19 %).
Uni-nah Beschéftigte erleben allerdings hdufiger Team-Probleme
beziliglich Respekt, Toleranz und Anerkennung durch andere
(159%/8 %).

Welche Probleme haben Sie in den letzten drei Jahren in lhrem
Team wahrgenommen? Nach Team-Leitung und Team-Mitglie-
dern, Zustimmung: trifft sehr zu

Zeitdruck

|

38%

allgemeine Kommunikationsprobleme

Fiihrungsprobleme

§l

Zielprobleme

|

nklare Rollenverteilung
8%

f

Kompetenz- und Aufgabenverteilung

|

Sozialkompetenz Einzelner

|

fehlender Respekt, Toleranz, Anerkennung ...

i

Umgang mit Konflikten

fehlender Teamgeist/Wir-Gefiihl

[ | | | | | | | ‘
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Angaben in Prozent
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Angaben in Prozent EE Teamleitung Teammitglieder

Abbildung 9

Abbildung 10
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Die Wahrnehmung von Team-Problemen klafft zwischen Team-
Leitung und Team-Mitgliedern insgesamt recht deutlich ausei-
nander. Bis auf den Zeitdruck nehmen die Team-Mitglieder
Probleme starker wahr als die Team-Leitung. Nur bei Zielproble-
men und Problemen mit der Selbstverantwortung der Mitarbei-
terlnnen decken sich die Wahrnehmungen anndhernd.

7.4 Erfolg

Erfolg im Team wird vor allem an Akquise von Drittmittelpro-
jekten gemessen, dies gilt logischerweise fiir Team-LeiterInnen
noch starker als fiir Team-Mitglieder. Dariiber hinaus spielen
nach Einschédtzung der Respondentinnen vor allem Beitrdge zum
Zusammenhalt des Teams und der Wissensvermittlung innerhalb
des Teams eine Rolle. Allerdings zeigen sich hier signifikante
geschlechtsspezifische Unterschiede: Frauen glauben eher daran,
durch Publikationen etc. erfolgreich zu sein (hard facts), Manner
eher an Erfolg aufgrund von Netzwerken, Wissensvermittlung im
Team und Beitrag zum Zusammenhalt des Teams. Frauen schei-
nen also das bestehende Wissenschaftsbild Gberzuerfillen.

Wie schon die qualitativen Interviews gezeigt haben, héngen
Erfolgsindikatoren sehr stark von der jeweiligen Organisation ab
- in der Online-Befragung zeigen sich signifikante Unterschiede
zwischen Uni-nah und Uni-fern Beschaftigten.

ErwartungsgemaB spielen Publikationen fiir Uni-nah Beschéaf-
tigte eine groBere Rolle als Erfolgsindikator als fiir Beschéftigte
der auBeruniversitaren Forschung und der Industrie (Anzahl
fachlicher Publikationen (44 %/12 %), Qualitat der Publikationen
(419%/14%%)). Auch Einladungen zu Vortrdgen, Reviews etc. spie-
len in Uni-nahen Organisationen eine groBere Rolle, wenn es um
Erfolg im Team geht (24 %/12 %). Der wichtigste Erfolgsindikator
der auBeruniversitdren und industriellen Forschung ist im Ver-
gleich zu universitdtsnahen Forschungseinrichtungen deutlich
die Drittmittelakquise (50%/29 %). Und auch das Eingebunden-
Sein in Netzwerke spielt als Erfolgsindikator in Teams bei Uni-
fern Beschiftigten eine groBere Rolle (289%/20%) (vermutlich
weil das auch mit Akquise zu tun hat). Hingegen spielen Patente
als Erfolgsindikator in beiden Gruppen keine wesentliche Rolle,
wahrscheinlich deshalb, weil Patentierungen so schwer zu errei-
chen sind.
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Um in [hrem Team als erfolgreich zu gelten, wie entscheidend
sind folgende Faktoren? Zustimmung: trifft sehr zu

Akquise von Drittmittelprojekten

aktiver Beitrag zum Zusammenhalt des Teams

Wissensvermittiung innerhalb des Teams

Qualitdt von Publikationen (Impact-Points)

Anzahl fachlicher Publikationen

gute Einbindung in Netzwerke

Einladung zu Vortragen, Reviews etc.

Patente

| | | | | | | |
0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%

Angaben in Prozent

Abbildung 11

Insgesamt ist anzunehmen, dass beim Thema Erfolg die Funktion
der Befragten eine wichtige Rolle spielt. Reine Team-Mitglieder
erachten folgende Erfolgsfaktoren fiir wesentlich, um in ihrem
Team erfolgreich zu sein:

Um in lhrem Team als erfolgreich zu gelten, wie entscheidend sind
folgende Faktoren? Team-Mitglieder, Zustimmung: trifft sehr zu

Akquise von Drittmittelprojekten

aktiver Beitrag zum Zusammenhalt des Teams

Wissensvermittlung innerhalb des Teams

Qualitdt von Publikationen (Impact-Points)

Anzahl fachlicher Publikationen

gute Einbindung in Netzwerke

Einladung zu Vortrdgen, Reviews etc.

Patente

| | | | | | | |
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Angaben in Prozent

Abbildung 12



Das Antwortverhalten der Team-Mitglieder weicht also nicht
wesentlich von jenem der gesamten Gruppe ab (vgl. Abbildungen
11 und 12), Team-Mitglieder und Team-Leiterlnnen schitzen
Erfolgsfaktoren in Teams also wider Erwarten dhnlich ein.

Stellt man Team-LeiterInnen und Team-Mitglieder gegeniiber,
zeigt sich, dass die Leiterlnnen aufgrund ihrer Rolle stérker
gefordert sind zu netzwerken, um als erfolgreich zu gelten
(28 9%/22 %) und stérker den Druck verspiiren, einen aktiven Bei-
trag zum Zusammenhalt des Teams leisten zu miissen
(329%/27 %). In allen anderen Dimensionen gibt es keine Unter-
schiede zwischen Leitung und Mitgliedern eines Teams.

Je groBer das Team, desto eher spielt Akquise fiir Team-Mitglie-
der eine Rolle, um innerhalb des Teams als erfolgreich zu gelten.
Ansonsten hat die Team-GrdBe hinsichtlich Erfolgsfaktoren keine
Auswirkungen.

Dariiber hinaus wurden den Respondentlnnen noch Fragen zum
Verhéltnis Einzel- und Team-Erfolg gestellt. Von Interesse ist, an
wem der Erfolg festgemacht wird, wie der Beitrag der Individuen
zum Team-Erfolg eingeschdtzt wird. 7% der Befragten sind der
Meinung, dass von der Fiihrung stirker der Erfolg des/der Einzel-
nen anerkannt wird, weniger der des Teams. 32% meinen, ihr
beruflicher Erfolg hange sehr stark von ihren eigenen Leistungen
ab, 10% sehen ihn stark in Abhéngigkeit von Beitrdgen anderer/
des Teams. Team-Leiterlnnen sind sich eher bewusst, dass ihr
beruflicher Erfolg stark von der Leistung der Gruppe abhdngt
(169%/8 %). Aber auch der Arbeitskontext spielt hier eine wesent-
liche Rolle: Respondentinnen, die unter universitatsahnlichen
Bedingungen arbeiten, erleben die eigene Leistung als wichtiger
fir ihren beruflichen Erfolg, Befragte der stirker angewandten
und industriellen Forschung sehen die Team-Leistung fiir ihren
personlichen Erfolg als wichtiger an. Dies korrespondiert stark
mit den Ergebnissen der qualitativen Interviews, in denen von
angewandten Forscherinnen das Angewiesen-Sein auf das Team
und der Widerspruch stark betont wird, den der stark auf Einzel-
leistung basierende Wissenschafts-Karriereweg erzeugt.

Es bestehen keine signifikanten Unterschiede zwischen Mannern
und Frauen, wenn es um die Einschdtzung geht, ob der eigene
Erfolg mehr von der eigenen Leistung oder der Team-Leistung
abhéngt. Allerdings sind Frauen viel eher der Meinung, dass die
Fiihrung stérker die Einzelleistung anerkennt (15 %/4 %).

Dem Item ,Frauen missen mehr leisten, um den gleichen beruf-
lichen Erfolg zu haben wie Manner" stimmen 11 % der Befragten
zu. ErwartungsgemdB differieren die Antworten stark nach
Geschlecht: Lediglich 4% der Manner und beachtliche 27 % der
Frauen sind der Meinung, Frauen miissten fiir den gleichen beruf-
lichen Erfolg mehr leisten als Mdnner. Diese Meinung wird auch
starker von Uni-fern als von Uni-nah Beschéaftigten vertreten
(13 %/7 %), universitatsahnlichen Organisationen wird also mehr
Chancengleichheit zugeschrieben.

7.5 Konkurrenz

Ein zentrales Thema dieses Forschungsprojekts ist Konkurrenz in
Forschungsteams. Die qualitativen Interviews weisen sehr stark
darauf hin, dass Konkurrenz in der kooperativen Forschung tabu-
isiert wird. Dies bestdtigt auch die Online-Befragung. Konkur-
riert wird laut Aussage der Respondentinnen generell wenig, am

starksten noch um Ressourcen, externe Anerkennung und nach-
haltige Arbeitsvertrage. Letzteres ist vor allem fiir Beschiftigte
universitdtsnaher Forschungseinrichtungen ein wesentlicher
Konkurrenzpunkt (17 %/4%). Auch um die Anerkennung von
auBen wird in dieser Gruppe der Respondentinnen stédrker kon-
kurriert (11 %/7 %).

In welchem AusmaB gibt es in Ihrem Arbeitsumfeld Konkurrenz
um ... Zustimmung: trifft sehr zu

Ressourcen (Projektgelder, Mitarbeiterinnen)

Anerkennung von auBen

nachhaltige Arbeitsvertrage

i

Anerkennung/Wertschitzung durch Fiihrung
9,8%

I

strategische Ausrichtung

i

Fiihrungspositionen

|

Rangordnung innerhalb des Teams

i

0% 2% 4% 6% 8% 10% 12% 14% 16% 18%

Angaben in Prozent HEE Frauen Manner

Abbildung 13

Konkurrenz wird nur dann stérker von Frauen wahrgenommen,
wenn es um die Anerkennung durch die Fiihrung (10 %/5 %) und
um Fiihrungspositionen (7 %/3 %) geht, sonst gibt es keine signi-
fikanten geschlechtsspezifischen Unterschiede.

Konkurrenz um Anerkennung von auBen, strategische Ausrich-
tung und Ressourcen (21%/130%) erleben Team-Leiterinnen
signifikant starker als Team-Mitglieder.

AuBerdem war in der Online-Befragung von Interesse, welcher
Konkurrenzbegriff unter den Befragten vorherrscht, welche
Zuschreibungen zu Konkurrenz bestehen. 8% der Responden-
tlnnen haben SpaB daran, sich mit anderen zu messen, ebenso
viele sehen Konkurrenz als einen notwendigen Teil des For-
schungsbetriebs. 13% sind der Meinung, dass Konkurrenz zu
Kolleginnen die Entstehung von Neuem verhindert, also ein
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Innovationshemmnis darstellt. 9% stimmen zu, dass Konkurrenz
aus Unsicherheit entsteht. Die negativen Zuschreibungen finden
also etwas mehr eindeutige Zustimmung als die positiven. Zwi-
schen Team-Leiterlnnen und Team-Mitgliedern bestehen in die-
sen Einschdtzungen keine Unterschiede, auch nicht zwischen

Uni-nah und Uni-fern Beschéaftigten.

Frauen haben weniger SpaB daran, sich mit anderen zu messen

(4 9%/ 10 %).

Team-Mitglieder ausgewahlt, die kein Team leiten und weder zur
Fiihrungsebene z3hlen noch einfe principal scientist sind.

Am gréBten sind die Erwartungen der Team-Mitglieder hinsichtlich
des Freiraums fiir die eigene inhaltliche Entwicklung, gefolgt von
Entscheidungen Uber die strategische Ausrichtung und Akquise.

Die hohen Erwartungen dieser Team-Mitglieder wurden in man-
chen Bereichen mehr, in anderen weniger erfiillt. Die folgende

\ T Ergebnisse der Online-Befragung

Abbildung zeigt jene Nennungen, deren hohe Erwartungen weniger
Dass Konkurrenz in Teams sich auch in mangelndem Vertrauen  bzw. gar nicht erfiillt wurden:
manifestieren kann, indem man Probleme in Projekten nicht
bespricht, scheint auf den GroBteil der Respondentinnen nicht
zuzutreffen: Wenn Team-Building z3hlt, darf es keine Konkur-
renz im Team geben, sonst wére der Team-Erfolg gefahrdet. Nur
3% der Respondentinnen wenden sich mit Problemen vorrangig

an Vorgesetzte und nur 6% l6sen Probleme allein.

In welchem AusmaB erfiillt Ihr/e Vorgesetzte/r diese Erwartungen?
Zustimmung: weniger und gar nicht, in % derjenigen Team-Mitglie-
der, die bei Erwartungen ,trifft sehr zu" angegeben haben

Frauen wenden sich eher an Vorgesetzte als Manner (6 %/2 %).
Team-Leiterlnnen |8sen Probleme eher allein (11%/50%), das
erklart sich durch ihr Rollenversténdnis.

Freiraum fur eigene inhaltliche Entwicklung

Entscheidungen Uber strategische Ausrichtung
9,4%

7.6 Fiihrung
5,3%

Moderation/Leitung von Teambesprechungen
In den qualitativen Interviews wurde deutlich, dass und in wel- 13,0%

cher Form Fiihrung eine zentrale Rolle fiir den Team-Erfolg dar-
stellt. Die Respondentinnen der Online-Befragung wurden daher
gebeten, Angaben dariiber zu machen, was sie von ihren Vorge- 14,6%
setzten erwarten und in welchem AusmaB diese Erwartungen
erfiillt bzw. enttduscht werden. Zu dieser Analyse wurden nur

Teamentwicklung sicherstellen/Team-building

Zugang zu relevanten Netzwerken

Unterstlitzung bei der Karriereplanung

Was erwarten Sie personlich von Ihrem/lhrer Vorgesetzten? Team-

@ ; . Ergebniskontrolle/Qualitatssicherung
Mitglieder ohne Fiihrung, Zustimmung: trifft sehr zu

| | | |
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Freiraum fir eigene inhaltliche Entwicklung

Angaben in Prozent EEm weniger gar nicht

Entscheidungen Uber strategische Ausrichtung

Abbildung 15

Akquise

Die hohe Autonomie-Erwartung der Team-Mitglieder wird durch
die Fiihrung auch am besten erfiillt, hier fallt die Enttduschung
am geringsten aus. Auch die Erwartungen hinsichtlich Moderati-
onsfunktion der Leitung, strategischer Ausrichtung und Akquise
werden vergleichsweise selten enttauscht. Geht es hingegen um
Team-Entwicklung und die Unterstiitzung bei der Karrierepla-
nung, geben nahezu 309% jener mit hohen Erwartungen an, dass
diese weniger bzw. gar nicht erfiillt werden. Vor allem Frauen
erwarten von der Fiihrung Unterstiitzung bei der Karrierepla-
nung, die Erfiillung dieser Erwartung beurteilen sie dhnlich wie
ihre mannlichen Kollegen.

Moderation/Leitung von Teambesprechungen

Teamentwicklung sicherstellen/Team-building

Zugang zu relevanten Netzwerken

Unterstlitzung bei der Karriereplanung

Ergebniskontrolle/Qualitatssicherung . . . . . .
Folgende Unterschiede zeigen sich zwischen universitdtsnahen

Forschungseinrichtungen und der auBeruniversitdren und indus-
triellen Forschung: Uni-nah Beschéaftigte erwarten mehr Quali-
tatskontrolle, Uni-fern Beschaftigte erwarten mehr Akquise. Bei
der Erfiillung der Erwartungen zeigen sich Unterschiede beim
Zugang zu relevanten Netzwerken, dieser wird bei Uni-nah
Beschéftigten eher erfiillt als bei Uni-fernen.

| | | | | |
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Angaben in Prozent

Abbildung 14
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iel dieser Studie ist es, bessere Einblicke in die Prozesse und

Herausforderungen von Teams in der kooperativen Forschung
zu erhalten (explorativer Charakter) und mogliche weiterfiihren-
de Forschungsfragen zu identifizieren. Die Analyse umfasst fol-
gende Fragestellungen:

== Wie erleben Forschende die Teams, in denen sie tatig sind?

== Wie ist die konkrete Zusammenarbeit und Kommunikation im
Team organisiert?

== Welche Herausforderungen und Spannungsfelder zeigen sich
dabei?

== Wie wird Erfolg definiert? Was ist der Beitrag der Team-Lei-
tung dazu?

Der breite Methodenmix, bestehend aus Artefakte-Analyse und
Feinstrukturanalyse, leitfaden-gestiitzten Interviews in drei For-
schungsinstitutionen und einer standardisierten Online-Befra-
gung der gesamten kooperativen Forschung Osterreichs
ermdglichte eine umfassende Identifikation der zentralen Heraus-
forderungen in Teams der kooperativen Forschung. Bei der Inter-
pretation dieser vielfdltigen Daten waren die unterschiedlichen
Kompetenzen und Sichtweisen des Projektteams - bestehend aus
JOANNEUM RESEARCH - POLICIES mit Erfahrung in der (Befor-
schung der) kooperativen Forschung und der Beratergruppe Neu-
waldegg mit Erfahrung in Change Management-Prozessen - sehr
wertvoll.

Team-Struktur und -ldentitat

Hinsichtlich Team-Struktur wurde in den Interviews deutlich,
dass Teams nicht entlang formaler Strukturen erlebt, sondern
entlang eines subjektiven Zugehdrigkeitsgefiihls ausgebildet
werden. Die Forschenden fiihlen sich also nicht in erster Linie
jenem Team zugehdrig, das sie laut Organisationsstruktur oder
aus Auftraggeberinnensicht (z. B. bei kooperativen Forschungs-
projekten) als ,Team" definiert. Vielmehr fiihlen sie sich als Team
mit Personen, die am gleichen Arbeitsort ansassig sind oder ahn-
liche Methoden anwenden oder mit Kolleglnnen, die auf einer
vergleichbaren Karrierestufe stehen. Andere verstehen als Team
jene, mit denen sie gerade zusammenarbeiten (Projektteam) oder
die Team-Leitung teilen (formales Team). Das individuell ,rele-
vante" Team umfasst durchschnittlich elf Personen und erweist
sich als wenig divers (12% aller Teams), am ehesten noch hin-
sichtlich Alter (47 %) und Geschlecht (30%). Diversitat wird
zwar als wichtiger Faktor in der Forschung bezeichnet, Diversi-
tatsmanagement spielt als aktive Fiihrungsstrategie jedoch keine
Rolle fiir die Entfaltung der individuellen Ressourcen.

Die subjektive Definition des relevanten Teams stellt eine
Herausforderung fiir die Team-Leitung dar, was aus folgender
Erfahrung verstandlich wird: Die Interview-Partnerlnnen wurden
am Anfang des Interviews gebeten, alle Mitglieder ihres Teams
aufzuzédhlen. Dabei zeigte sich, dass diese Frage von allen Mit-
gliedern eines formalen Teams einschlieBlich der Team-Leitung
unterschiedlich beantwortet wurde, also alle ein anderes Team
als fiir sie relevant beschreiben. Ein gemeinsames Wir-Gefiihl
bzw. die Ausbildung einer Team-ldentitat ist erforderlich, wenn
effiziente Team-Prozesse angestrebt werden. Als erfolgreich
haben sich diesbeziiglich Fiihrungspraktiken erwiesen, die

Fazit: Herausforderungen und
Erfolgsfaktoren in Teams der
kooperativen Forschung
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gemeinsame verbindende Ziele fiir das Team definieren und bei
der Zusammensetzung des Teams darauf achten, dass sich die
Mitglieder mdoglichst gut verstehen, personlich wie fachlich
(= gemeinsames Arbeitsverstidndnis). Team-Mitglieder betonen
ebenfalls als stdrkste Verbindung innerhalb ihres Teams die
gemeinsamen Forschungsziele, etwa eine technische Lésung so
weit zu perfektionieren, dass sie marktfahig wird.

Kooperation - Erfolg - Konkurrenz

In der kooperativen Forschung sind Fragestellungen aufgrund der
inhaltlichen Anforderungen an der Schnittstelle Wissenschaft-
Wirtschaft hdufig so komplex, dass sie nur in fachlibergreifenden
Forschungsteams bearbeitet werden kénnen. Diese enge inhalt-
liche Zusammenarbeit erfordert eine offene, vertrauensvolle
Arbeitshaltung und ein Arbeitsverstdndnis, das den Erfolg des
Teams vor den eigenen Erfolg stellt. EinzelkimpferInnen sind
nicht gewinscht, gefragt sind Team-Player, die fachlich und
sozial dazu beitragen, dass Team und Teamarbeit gqut
funktionieren.

In einigen Teams ist eine Art Team-Mama anzutreffen, die maB3-
geblich zum Wir-Gefiihl beitragt, also die informelle Kommuni-
kation im Team stimuliert, die Begleitung jiingerer Kolleginnen
ibernimmt, in die meisten Projekte eingebunden ist und daher
fiir den Informationstransfer sorgen kann. Diese Person Ulber-
nimmt quasi die Leitung des Teams auf der sozialen Ebene, wéh-
rend sich die formale Team-Leitung durch Expertise/Reputation
legitimiert.

Eine Team-orientierte Arbeitshaltung in der kooperativen For-
schung bedeutet, der Akquise bzw. den Projektantridgen (fir alle
Team-Mitglieder) Prioritdt einzurdumen, sich um Auftrige zu
bemiihen, auch wenn sie nicht (ganz) den eigenen Forschungsin-
teressen entsprechen. Sie bedeutet auch, sich ausfiihrlich mit
den Vorstellungen, Anforderungen und Rationalitdten externer
Kooperationspartnerlnnen und Auftraggeberinnen zu beschafti-
gen und zum Teil auch in einer Weise zu arbeiten, die von den
personlichen (wissenschaftlichen) Anspriichen abweicht.

Auch wenn eine Team-orientierte Arbeitshaltung von den Team-
Leitungen implizit oder explizit eingefordert wird, bieten sie aus
Sicht der Team-Mitglieder vergleichsweise wenig konkrete
Anreize dazu. Widerspriichliche Anforderungen an die Forschen-
den werden darin deutlich, dass sie bestmdglich zum Erfolg des
Teams beitragen sollen, dieser Beitrag aber wenig beachtet,
bewertet und belohnt wird und damit der eigenen Karriere wenig
niitzlich ist. Es fehlen entsprechende Indikatoren, die diese Leis-
tungen erfassbar und bewertbar machen. Besonders deutlich
wird dies, wenn es um eine Transferierbarkeit der eigenen Leis-
tungen in andere Arbeitskontexte geht: Vor allem jiingere For-
schende missen aufgrund befristeter Anstellungsverhédltnisse
hiufig eine/n andere/n Arbeitgeberln suchen, zumeist in der uni-
versitdren Forschung. Dort z&hlen Publikationen als Indikatoren
des individuellen Erfolgs. Weil die spezifischen Leistungen fiir
den kooperativen Bereich (Ausnahme: Drittmittel-Akquise) und
auch die Beitrdge der/des Einzelnen zum Team-Erfolg nicht
transferierbar sind, bleibt alleinig die Fokussierung auf Publika-
tionen als Messzahl des individuellen Erfolgs ein Garant fiir den
individuellen Karrierefortschritt.

Das Spannungsverhdltnis zwischen wissenschaftlichem Erfolg
und anwendungsorientiertem/wirtschaftlichem Erfolg als Kenn-
zeichen der kooperativen Forschung hat direkte Implikationen
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fiir die individuelle Karriere von Forschenden, was am Verhdltnis
von Team-Player und EinzelkdmpferIn deutlich wird. Wéhrend
Qualitdt und Quantitdt von Publikationen als Bewertungskrite-
rien fiir die wissenschaftliche Laufbahn etabliert sind, fehlt es an
entsprechenden formalisierten Leistungsindikatoren fiir Tatig-
keiten im kooperativen Bereich.

Innerhalb bestehender Teams sind Team-Leitungen gefordert,
eine Kldrung der Erfolgsdefinition entsprechend dem institutio-
nellen Kontext des Forschungsteams vorzunehmen und iiber die
Verteilung von Ressourcen und Belohnungen einen Ausgleich
zwischen den Team-Mitgliedern herzustellen.

Diesbeziiglich iiberrascht, dass Forschende die unsichere
Beschéftigungsperspektive eher als verbindend denn als Konkur-
renzsituation erleben. Von Konkurrenz ist in den analysierten
Forschungsteams keine Rede, sie wird geradezu tabuisiert und
damit auch nicht als produktiver Faktor (Henntonen 2010) wahr-
genommen - zumindest in den Interviews. In der anonymen Fra-
gebogenerhebung wird Konkurrenz am ehesten um Ressourcen
(Projektgelder, Mitarbeiterlnnen) deutlich. Durchaus verbreitet
ist Konkurrenz nach auBen, um den Zugang zur Scientific Com-
munity oder zu (potenziellen) Auftraggeberinnen. Vertrauen wird
einhellig als wichtige Ressource sowohl fiir die Zusammenarbeit
innerhalb des Teams als auch mit externen Partnerinnen
gesehen.

An dieser Stelle ware ein Vergleich mit Forschungsteams in Uni-
versitaten oder in anderen Lindern interessant, denn damit
konnte das Spezifische in der kooperativen Forschung einerseits
und im osterreichischen Kontext andererseits gezeigt werden.

Organisation von Kommunikation/Wissenstransfer

Aufféllig seitens Team-Leitungen ist eine Suche nach effizienten
Kommunikationsstrukturen, die organisatorische und inhaltliche
Austauschprozesse ermdglichen, aber nicht zu viel Zeit ver(sch)-
wenden (in manchen Teams ist die Zeitékonomie jedoch auch
unbedeutend). Formalisierte Team-Meetings in den unterschied-
lichsten Formaten sind etabliert. Informelle Kommunikation
tragt viel zum Wissenstransfer bei, der von jlingeren Forschen-
den als wichtig fiir die inhaltliche und persénliche Weiterent-
wicklung beschrieben wird. Fiir die Weiterentwicklung von
Forschungsfragen und das Entstehen neuer, innovativer Ideen
werden informelle und formalisierte Kommunikationswege
genutzt, doch wird der Ausschépfungsgrad ambivalent beurteilt.
Betont wird die Notwendigkeit entsprechender zeitlicher und
evtl. auch rdumlicher Ressourcen: Fiir die inhaltlich-strategische
Weiterentwicklung werden konzentrierte Zusammentreffen
auBerhalb der Alltagsroutinen (keine Stérungen, anderer Ort)
vorgeschlagen.

Ganz allgemein gilt, dass Fiihrung als Kompetenz mit entspre-
chenden Skills starker ins Bewusstsein gebracht und professio-
nalisiert werden soll.

Flihrung

Der Fiihrung bzw. der Team-Leitung kommt eine steuernde Funk-
tion fiir Team-Prozesse zu. In Teams der kooperativen Forschung
wird diese Funktion hdufig von den erfahrensten Forscherlnnen
ibernommen, d. h. sie legitimiert sich vorrangig lber inhaltliche
Expertise bzw. Reputation. Ein Verstdndnis lber Fihrung als



eigenstandige Qualifikation mit entsprechenden Skills ist wenig
ausgepragt.

Fiihrung agiert an der Schnittstelle von Organisation und Indivi-
duum und hat in der kooperativen Forschung unter anderem den
Spannungsbogen zwischen dem Erfordernis der Teamarbeit und
der Bewertung nur auf der Einzelebene zu liberbriicken. Sie ent-
scheidet, welche Leistung honoriert und wie Erfolg bemessen
wird, wie also in einem Team umgegangen wird in Hinblick auf
Neckels Aussage, dass ,das Leistungsprinzip letztlich noch immer
zur Kooperation einlddt, das Erfolgsprinzip hingegen Feindselig-
keit stiftet” (Neckel 2008:64). Fiir diese Anforderungen konnten
einige gute soziale Praktiken identifiziert werden, es besteht
aber dariiber hinaus durchaus noch Professionalisierungspoten-
zial in Flihrungs- bzw. Team-Leitungsfunktionen.
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Diskussion: Handlungsoptionen

und offene Fragen
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dgliche Handlungsoptionen basieren auf den empirischen
Erkenntnissen der vorangehenden Kapitel und sind auf fol-
genden Interventionsebenen verortbar:

== Team, Team-Leitung
== Forschungsinstitution

== Politische Interventionen/Policies

Team-Entwicklung/Team-Building fordern

Die Online-Befragung in der gesamten kooperativen Forschung
in Osterreich zeigt, dass Team-Mitglieder von ihrer Team-Leitung
am ehesten enttduscht sind beziiglich Team-Building und der
Unterstiitzung bei der Karriereplanung. Auch die extrem unter-
schiedliche Wahrnehmung der Team-GroBe (Kap. 7.1) bzw. die
Definition des relevanten Teams entlang subjektiv erlebter
Zusammengehorigkeit (Kap 6.1) zeigen den konkreten Hand-
lungsbedarf beziiglich Ausbildung einer Team-ldentitdt bzw.
Team-Entwicklung. Dabei ist sowohl die Team-Leitung gefordert,
wenn es um die vollstandige Inklusion aller Team-Mitglieder in
das geleitete Team geht, als auch die Forschungsorganisation,
der eine sinnstiftende Funktion zukommt, indem sie den liberge-
ordneten Zweck der Tatigkeit (core purpose) vermittelt und
damit zur Entwicklung gemeinsamer Ziele und Visionen beitragt.
Konkrete Ansatzpunkte sind:

== \erwendung einer kooperativen Semantik: eine WIR-Sprache
etablieren, die Team-Gefiihl fordert

== Workshops zur gemeinsamen Strategieentwicklung, weil ge-
meinsame Forschungsziele sich als starkstes Verbindungsele-
ment gezeigt haben (Kap. 6.2).

(1) Team-Kompetenzen ausbauen

Die im Rahmen der vorliegenden Studie durchgefiihrten Analysen
bestatigten die hohe Bedeutung inhaltlicher Kooperation im Team,
sowohl innerhalb einer Forschungseinrichtung als auch mit exter-
nen Partnerinnen. Fiir diese Kooperation, die sich einerseits funk-
tional - aus der hohen Komplexitdt der Aufgabenstellung und der
daraus resultierenden Notwendigkeit komplementdrer Kompe-
tenzen - und andererseits sozial - aus dem Wunsch nach gemein-
samem Arbeiten und Voneinander-Lernen - erklart, braucht es
spezifische Kompetenzen, die es zu vermitteln gilt.

== Weiterbildungsangebote fiir Team-Mitglieder und Fiihrungs-
kréfte zu Kommunikation, Konfliktlésung, Vertrauensbildung
bzw. zum konstruktiven Umgang mit Konkurrenz.

(2) Fiihrungskompetenzen der Team-Leitung professionalisieren

Kaum eine der interviewten Team-Leitungen hat eine formale
Qualifizierung in Leitungskompetenzen absolviert, vielmehr
herrscht in den Forschungsteams das Verstandnis vor, die beste,
bekannteste oder erfahrenste Forschungsperson, also jene mit
der groBten Fach-Expertise oder besten wissenschaftlichen
Reputation solle das Team leiten - ein Verstdndnis, wie es in



Expertinnen-Organisationen  hdufig anzutreffen ist. Das
Bewusstsein, dass Team-Leitung spezifische Skills braucht und
Verantwortlichkeiten in der Fiihrung der Mitarbeiterlnnen ein-
schlieBt, muss erst geweckt bzw. ernst genommen werden,
sowohl bei den Team-Leitungen selbst als auch bei deren Vorge-
setzten in der Forschungseinrichtung, die Standards fiir die
Team-Leitung zu definieren hat. Umgekehrt betonen einzelne
Team-LeiterInnen, die spezifische Leitungsschulungen gemacht
haben, deren positive Wirkung auf die Alltagsarbeit. Konkrete
Ansatzpunkte sind:

== Verpflichtendes Fiihrungskréfte-Training fiir Flihrungskrafte
und Anwdrterlnnen auf Fiihrungsfunktionen

Definition von Standards seitens der Forschungsorganisa-
tion, was von Team-Leitungen erwartet wird, welche Skills
erforderlich sind, z. B.

== MaBnahmen der MitarbeiterInnen-Fiihrung, wie Unter-
stlitzung bei der Karriereplanung

Nutzung von Diversitdtsmanagement als aktive Fiih-
rungsstrategie: Bewusstsein erzeugen und Kompetenzen
professionalisieren; denn die Daten zeigen, dass For-
schungsteams im kooperativen Bereich eine gewisse
Diversitat aufweisen, dass dies jedoch nicht als aktive
Ressource genutzt wird.

Informations-Management: Skills zur Etablierung kollektiver
Kompetenz starken. Die Frage, wie stark spezialisierte Per-
sonen ihr Forschungs-Know-how/Wissen effizient so austau-
schen konnen, dass Neues mdglich wird, hat sich als eine
zentrale Herausforderung von Team-Leitungen in der koope-
rativen Forschung herausgestellt.

(3) Anreize zur Professionalisierung von Teams auf politischer
Ebene setzen

Aus den empirischen Befunden dieser Studie ist nicht ableitbar,
dass die Professionalisierung von Teamarbeit und -leitung der-
zeit als unmittelbare Herausforderung in der kooperativen For-
schung gesehen wird, jedenfalls nicht aus Sicht der
Team-Leitungen und sonstiger Fiihrungskrafte. Gleichzeitig wird
auf den unterschiedlichen Ebenen die steigende Bedeutung der
Zusammenarbeit innerhalb des Teams und mit externen Partne-
rinnen betont. Daher sollen/missen aus Sicht der Studienauto-
rinnen AnstéBe zur Professionalisierung und optimalen Nutzung
der Team-Ressourcen von aufBen, von der Politik kommen und
auf folgenden Ebenen ansetzen:

(a) Agenda Setting: Es gilt, Teamarbeit als Challenge fiir die Ge-
staltung der Forschungskultur bewusst zu machen, etwa durch
Diskussionsrunden zu den Ergebnissen der vorliegenden Studie,
zu weiteren relevanten Forschungsergebnissen, Einladung von
Expertinnen, Informationsveranstaltungen etc.

(b) Diskurs stimulieren: Eine Thematisierung von Erfolg bzw. von

Erfolgsfaktoren in der kooperativen Forschung zeigt sich als

ein wichtiger Beitrag zur Professionalisierung von Teams

bzw. zur Herstellung von mehr Chancengleichheit innerhalb
von Forschungsteams: Denn als ein zentrales Ergebnis der

Studie wird deutlich, dass es an einer eigenstiandigen Er-

(c)

(d)

folgsdefinition sowohl fiir das Arbeiten in Teams als auch
in der kooperativen Forschung allgemein (als Alternative zur
universitidren Forschung) mangelt. Die Stimulierung eines
entsprechenden Diskurses bzw. die Entwicklung addquater
Indikatoren (im nationalen wie im internationalen Kontext)
wére dazu ein wichtiger Schritt:

== Bislang fehlen Erfolgsindikatoren fiir Leistungen, die
auf der Anwendungsseite der kooperativen Forschung
erbracht werden. Es braucht weiters standardisierte Er-
folgsindikatoren fiir eine Team-orientierte Arbeitsweise,
damit diese fiir die individuelle Karriere nutzbar werden,
und Karrieremodelle fiir Team-Player und Team-Leis-
tungstragerinnen (Kap. 6.4) (Stichwort: Team-Professur).

Die Sicherstellung langerfristiger Beschaftigungsper-
spektiven ist Voraussetzung, um gut eingespielte, gut
motivierte und gemeinsamen Zielen verpflichtete Team-
Mitglieder zu halten. Fiir die Team-Leitung ist der Auf-
bau gut kooperierender Forschungsteams erschwert bzw.
verunmdoglicht, wenn Forschungsteams nur fiir die Dau-
er bestimmter Projektfinanzierungen gesichert und die
meisten Team-Mitglieder, v. a. Junior Scientists/Disser-
tierende, permanent auf der Suche nach anderweitigen
Daueranstellungen sind.

Finanzielle Anreize fiir Forschungsteams setzen, sich mit dem
Team-Begriff oder der Qualifizierung der Team-Mitglieder/-
Leitung zu beschiftigen:

== Vouchers, Forderungen etc. fiir den Erwerb von Fiih-
rungs-Skills bereitstellen, um vermehrte Qualifizierung
zu fordern

== Forderung von Ressourcen fiir Innovationsgenerierung/-
transfer in Forschungsteams: v. a. finanzielle Ressourcen
bereitstellen, z. B. Innovations-Workshops als férderbare
Kosten anrechnen

In Deutschland wurde von einem Universitatsinstitut eine
Initiative ,Servicestelle fiir Teams in der auBeruniversitaren
Forschung” entwickelt, in der Team-Analysen und Team-
Interventionen durchgefiihrt werden kdnnen sowie Team-
Kompetenzen erwerbbar sind (siehe www.f-teams.ceip.de/
images/pdf/Teaminterventionen.pdf). Diese Dienstleistungen
werden von 6ffentlichen Stellen finanziert und sind fiir Nut-
zende kostenlos. Das dortige Dienstleistungsangebot umfasst
u.a.:

== Team-Reflexion:  Reflexions-/Trainingsangebote  fiir
Teams in der kooperativen Forschung: Wie geht es uns
als Team, wo sehen wir Optimierungsbedarf?

== Weiterbildungsangebote fiir Team-Mitglieder
mm Filihrungskrafte-Trainings

Ein solches Angebot wiirde auch in Osterreich weitgehend
den Bedirfnissen vieler in dieser Studie befragten Team-
Mitglieder entsprechen und den identifizierten Herausforde-
rungen (1) bis (3) begegnen.

Vorgaben machen: Steuerung der ,Team-Thematik" iiber ver-
bindliche Kriterien bei der Vergabe 6ffentlicher Forschungs-
mittel (evtl. exemplarisch)
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== Bei geforderten Forschungsprojekten verbindliche Team-
building-Prozesse in (sich neu konstituierenden) For-
schungsteams fordern sowie Nachweise von Fiihrungs-
Skills bei Projektleitungen verlangen.

Weiterfiihrende Fragestellungen

Insgesamt ist diese Studie methodisch sehr breit angelegt und
soll einen explorativen Einblick in die Situation von Teams in der
kooperativen Forschung geben. Trotz der Komplexitat der Analy-
sen weisen die Ergebnisse auch Limitationen auf:

(1) Die Ergebnisse sind fiir den kooperativen Bereich reprisen-
tativ, spannend wére nun, wie sie sich von anderen For-
schungssektoren (in Forschungsteams von Unternehmen, in
Universitatsinstituten, nach Studienfeldern etc.) unterschei-
den bzw. welche Erkenntnisse fiir die gesamte Forschung
(-skultur) generalisierbar und welche spezifisch fiir die koo-
perative Forschung sind.

(2

Aufgrund der begrenzten Finanzressourcen dieses Forschungs-
projekts konnten etliche interessante und relevante Analysen
nicht durchgefiihrt werden, die auf Basis der vorliegenden Da-
ten in einem weiteren Forschungsvorhaben realisiert werden
konnten: Offen blieb, welche Rolle die GréBe der Organisation
oder das Geschlecht der Team-Leitung spielt. Auch war keine
multivariate Auswertung der quantitativen Daten mdglich, die
zeigen wiirde, wie verschiedene EinflussgroBen auf die Wahr-
nehmung von Teams durch Forschende wirken. Auch eine sy-
stematische Erfassung relevanter Interdependenzen, vor allem
betreffend das Verhaltnis von Organisation und Team-Leitung,
aber auch Organisation und Team-Mitglied, konnte nicht sy-
stematisch durchgefiihrt werden.

(3) Fiihrung erweist sich als primires Interventionsfeld fiir das
Erleben von Teams, als Dreh- und Angelpunkt, wenn es um
Konkurrenz, Vertrauen und Erfolg geht. Wie sieht das Fiih-
rungsverstandnis in der Forschung in Osterreich derzeit aus?
Wie wird derzeit mit Konkurrenz, Vertrauen und Erfolg umge-
gangen und welche Erfahrungen werden mit den bisherigen
Strategien gemacht? Welche Bereitschaft besteht, neue Wege
einzuschlagen und Fiihrungskompetenzen zu professionalisie-
ren? Diese Fragen waren einen Blick in die Tiefe wert.

Eigene Anmerkungen des Projektteams

Auch bei der Erstellung der vorliegenden Studie wurde in einem
transdisziplindren Projektteam (Sozialwissenschaften und Orga-
nisationsberatung) erstmals zusammengearbeitet. Es wurden
dabei Erfahrungen gemacht, von denen auch die im Projekt
Befragten berichtet haben:

Transdisziplindre Zusammenarbeit braucht Zeit: Bis man ver-
steht, wie die anderen arbeiten, welche Standards jeweils ver-
wendet werden, z. B. in der Vorbereitung und Umsetzung von
Meetings, was Begriffe im jeweiligen Wissenssystem bedeuten,
vergeht ein Teil der Projektlaufzeit.

Transdisziplindre Zusammenarbeit braucht Vertrauen. Auch die-
ses kann erst mit der Zeit gewonnen werden. Es braucht Ver-
trauen, dass alle an einem Strang ziehen, allen das Projekt
wichtig ist, alle am Projektziel arbeiten und es nicht vorrangig
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fir ihre individuelle Profilierung nutzen. Und es bendtigt auch
Zeit, die Rollen im Team zu kldren. Erst dann wird die Zusam-
menarbeit selbstverstdndlich und der Umgang miteinander
vertrauensvoll.
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