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Management Summary 

Die öffentliche Forschung spielt für die Erhaltung der Wettbewerbsfähigkeit wissensbasierter, 

rohstoffarmer Volkswirtschaften wie der schweizerischen eine wichtige Rolle. Die Entschei-

dungen über die Forschungsausrichtung sowie den Einsatz der ihr zur Verfügung stehenden 

Mittel und deren Verwendung bedürfen deshalb umfassender und sorgfältiger Abklärungen, 

welche im Rahmen der politischen Planung beziehungsweise des strategischen Managements 

öffentlicher Forschungsorganisationen durchgeführt werden. Eine Kategorie von Informatio-

nen, die dabei berücksichtigt werden muss, betrifft zu erwartende Entwicklungen und Verän-

derungen des Umfelds der öffentlichen Forschung. Umfeldänderungen frühzeitig zu erfassen 

und vorausschauend damit umzugehen, ist in einem immer dynamischeren und komplexeren 

Umfeld ein Wettbewerbsfaktor.  

Vor diesem Hintergrund hat die vorliegende Arbeit den folgenden Inhalt:  

1. Präsentation konkreter Ansätze zur Früherkennung von Umfeldänderungen (Kapitel 2); 

2. Diskussion der damit zusammenhängenden theoretischen Grundlagen (Kapitel 3); 

3. Übersicht zu den wichtigsten Akteuren des Systems der öffentlichen Forschung der 

Schweiz (Kapitel 4); 

4. Interviews mit ausgewählten Akteuren aus Organisationen des schweizerischen For-

schungssystems und der ihm zugehörigen Verwaltung zu bestehenden Aktivitäten im Be-

reich Früherkennung von Umfeldänderungen sowie deren Vorstellung hinsichtlich der zu-

künftigen Ausgestaltung der Früherkennung von Umfeldänderungen (Kapitel 5 und 6); 

5. Vorschläge für die Verbesserung bestehender Früherkennungsaktivitäten im Bereich der 

öffentlichen Forschung (Kapitel 6 und 7). 

Die vorgestellten Ansätze zur Früherkennung von Umfeldänderungen, die theoretischen Be-

trachtungen und die Ergebnisse der Interviews lassen erkennen, dass es sich bei der Früher-

kennung von Umfeldänderungen um einen facettenreichen Begriff handelt. Da dieser für das 

System der öffentlichen schweizerischen Forschung nicht definiert ist, wird eine Definition 

vorgeschlagen. 

Die Analyse der Literatur zeigt, dass sich eine Vielzahl von Disziplinen und Ansätzen aus 

ganz unterschiedlichen Perspektiven mit theoretischen Aspekten der Früherkennung von Um-

feldänderungen beschäftigt. Zentral sind interdisziplinäre Ansätze wie die Systemtheorie und 

der Governance-Ansatz, ökonomische Disziplinen sowie Teilgebiete der Betriebswirtschaft. 

Sie tragen wesentlich zur theoretischen Erklärung der Notwendigkeit und Organisation der 

Früherkennung von Umfeldänderungen im Forschungssystem sowie zum theoretischen Ver-

ständnis des Entscheidungsverhaltens der Akteure des Systems der öffentlichen Forschung 

bei.  

Ein konkretes Ergebnis der theoretischen Analyse und des Quellenstudiums ist die Beschrei-

bung des Systems der öffentlichen Forschung der Schweiz und seines Umfelds. Weiter bieten 

die Transaktionskostentheorie sowie der Governance-Ansatz theoretische Begründungen für 

die grosse Bedeutung von Netzwerken im System der öffentlichen Forschung, die dort vor-

herrschende informelle Organisation der Früherkennung von Umfeldänderungen und die Be-
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deutung der Dach-, Dialog- und Interessenvertretungs-Organisationen. Die Theorie der 

schwachen Signale ist auch für die Früherkennung von Umfeldänderungen im schweizeri-

schen Forschungssystem grundlegend. Schliesslich zeigen erkenntnistheoretische Überlegun-

gen die grundsätzlichen Grenzen der Früherkennung von Umfeldänderungen auf. 

Die Interviews mit Akteuren der Organisationen des öffentlichen Forschungs-Systems be-

stätigen die zentrale Rolle von Wissenschaftlerinnen und Wissenschaftlern bei der Früherken-

nung von Umfeldänderungen in der öffentlichen Forschung. Die Forschenden sind es auch, 

welche in den Milizsystemen ihrer Dach-, Dialog- und Interessenvertretungs-Organisationen 

die zentralen Inputs zur Früherkennung von Umfeldänderungen geben.  

Die Interviews bestätigen weiter die Wichtigkeit der Früherkennung von Umfeldänderungen 

für die öffentliche Forschung in der Schweiz. Es konnte aber lediglich ein einziges formales, 

noch unveröffentlichtes Konzept zur Früherkennung von Umfeldänderungen identifiziert 

werden, das in dieser Arbeit vorgestellt und kommentiert wird. 

Schliesslich werden organisatorische Verbesserungsvorschläge für die Früherkennung von 

Umfeldänderungen zur Unterstützung der politischen Planung und des strategischen Mana-

gements der öffentlichen Forschung in der Schweiz formuliert. Wegen ihres gesetzlichen Auf-

trags, Früherkennung zu betreiben, und wegen ihrer formalen Bedeutung bei der Repräsenta-

tion der Forschungsgemeinschaften, spielen die Akademien der Wissenschaften Schweiz 

(Akademien-Schweiz) als Dachorganisation eine herausragende Rolle für die Früherkennung 

von Umfeldänderungen im System der öffentlichen Forschung. Es wird aber empfohlen, die 

Weiterentwicklung ihrer Früherkennungsaktivitäten mit anderen Organisationen des Wissen-

schaftssystems abzustimmen, insbesondere mit dem Schweizerischen Wissenschafts- und 

Technologierat und dem Schweizerischen Nationalfonds. 

Da die Forschenden bei der Früherkennung von Umfeldänderungen eine zentrale Rolle spie-

len, wird vorgeschlagen, die Organisationen des Systems der öffentlichen Forschung und die 

ihr zugehörige Verwaltung auf nationaler Ebene aktiver und koordiniert in die Früherken-

nungsaktivtäten der Akademien-Schweiz einzubinden. Weiter wird empfohlen, die Veröffent-

lichungen und Websiten von nationalen und internationalen Organisationen und Institutionen, 

welche Früherkennung betreiben, systematisch zu analysieren und den Organisationen des 

schweizerischen Forschungssystems für sie potentiell relevante Informationen verfügbar zu 

machen. 

Um das Potential für die Früherkennung von Umfeldänderungen in den Organisationen des 

Forschungssystems besser realisieren zu können, müssen die Forschenden auch für die Wahr-

nehmung schwacher Signale, welche auf allgemeine Veränderungen der gesellschaftlichen 

Wahrnehmung und Bewertung der öffentlichen Forschung hinweisen und somit für die Orga-

nisationen des Systems der öffentlichen Forschung gesamthaft bedeutend sind, sensibilisiert 

werden. Damit Organisationen die Signale bewerten und daraus die notwendigen strategi-

schen Entscheidungen ableiten und umsetzen können, müssen sie vermehrt als lernende Or-

ganisationen gestaltet werden, denn Früherkennung von Umfeldänderungen ist lediglich eine 

notwendige, aber keine hinreichende Bedingung für ihre erfolgreiche Anpassung an ein im-

mer dynamischeres und komplexeres Umfeld. 
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Einleitung 1 

1 Einleitung 

1.1 Ausgangslage und Problemstellung 

Forschung und Entwicklung spielen für die Erhaltung der Wettbewerbsfähigkeit wissensba-

sierter, rohstoffarmer Volkswirtschaften wie der schweizerischen eine zentrale Rolle. Im Jahr 

2004 wurden in der Schweiz mehr als 13 Milliarden Franken für Forschung und Entwicklung 

ausgegeben, davon knapp drei Milliarden Franken bzw. gut ein Fünftel von der öffentlichen 

Hand (Tabelle 1). Die Höhe der Aufwendungen widerspiegelt die Bedeutung von Forschung 

und Entwicklung für die Volkswirtschaft, für die privaten Unternehmungen sowie die Wohl-

fahrt und das Gemeinwohl moderner Gesellschaften insgesamt.  

Angesicht der grossen Beträge, der hohen gesellschaftlichen Bedeutung von Forschung und 

Entwicklung sowie der grundsätzlich knappen öffentlichen Mittel bedarf es solider Entschei-

dungsgrundlagen, damit die Gelder effektiv und effizient eingesetzt werden. Die zu fällenden 

Entscheide sind durch einen hohen Komplexitätsgrad geprägt, welcher bedingt ist durch 

 die Vielzahl und Vielschichtigkeit der Forschungsgegenstände und die meist unvollständi-

ge Kenntnis der Entscheidungsträger über deren Natur; 

 die zahlreichen am Entscheidungsprozess beteiligten Akteure unterschiedlicher Entschei-

dungsebenen und verschiedener Institutionen; 

 die Langfristigkeit des Entscheidungshorizonts und die damit verbundene Ungewissheit 

hinsichtlich der zukünftigen Richtung und der zu erwartenden Durchbrüche bei der For-

schung selbst als auch bezüglich der Entwicklungen des sie bestimmenden Umfelds. 

Tabelle 1: Finanzierung von Forschung und Entwicklung in der Schweiz im Jahre 2004 

nach Finanzierungsquelle 

Finanzierungsquelle

Bund 2 085 15.9

Kantone  890 6.80.00.0

Staat 2 975 22.7

Privatw irtschaft 9 135 69.7

Andere Quellen in der Schw eiz  305 2.3

Ausland  685 5.20.00.0

Total 13 100 100.0

In Millionen Franken In %

 

Quelle: BFS, F+E Statistik, 

www.bfs.admin.ch/bfs/portal/de/index/themen/15/09/key/ind2.Document.25513.xls,  

Zugriff 20. Juni 2009 

Die Entscheidungen über die Forschungsausrichtung sowie den Einsatz der Mittel, welche der 

öffentlichen Forschung zur Verfügung stehen und deren Verwendung, bedürfen deshalb um-

fassender und sorgfältiger Abklärungen, welche im Rahmen der politischen Planung bezie-

hungsweise des strategischen Managements öffentlicher Forschungsorganisationen durchge-

führt werden. 

http://www.bfs.admin.ch/bfs/portal/de/index/themen/15/09/key/ind2.Document.25513.xls


Einleitung 2 

Eine Kategorie von Informationen, welche die Akteure in ihre Entscheidungen einbeziehen 

müssen, betreffen die zu erwartenden Entwicklungen und Veränderungen im für sie relevan-

ten Umfeld. Umfeldchancen und -bedrohungen frühzeitig zu erfassen und aktiv-vorausschau-

end damit umzugehen, ist in einem immer dynamischeren und komplexeren Umfeld ein 

Wettbewerbsfaktor. Dies geschieht im Rahmen der Umfeldanalyse, auch Umsystem- oder 

Umweltanalyse genannt (Kubicek und Thom, 1976).  

Die Früherkennung von Umfeldänderungen ist für die politischen Entscheidungsträger und 

die Organisationen des Systems der öffentlichen Forschung aus folgenden Gründen relevant: 

 Die öffentliche Forschung verfügt über grosse Entscheidungsautonomie. Dies zwingt die 

Entscheidungsträger in Politik und Verwaltung, sich im Rahmen ihrer politischen Ent-

scheidungen und des strategischen Managements frühzeitig Informationen über die Präfe-

renzänderungen ihrer Anspruchsgruppen zu beschaffen, um so die gewünschten Leistun-

gen erbringen zu können. 

 Öffentliche Forschungs-Organisationen werden ziel- und wirkungsorientiert geführt. Ihre 

Leistungen sowie die Effektivität und Effizienz der Leistungserbringung werden von Poli-

tik und Öffentlichkeit kritisch beobachtet, da die öffentliche Forschung ganz oder in ho-

hem Mass mit Steuergeldern finanziert wird. Dies bedingt, dass diese Institutionen Ände-

rungen gesellschaftlicher Wertvorstellungen und Ansprüche früh erkennen, um die politi-

sche und gesellschaftliche Unterstützung sicherzustellen. 

 Das Leistungsangebot der Forschungs-Organisationen unterliegt grosser Dynamik, weil 

sich das technologische, ökologische, soziale oder ökonomische Umfeld fortlaufend ändert 

und eine rasche Anpassung des Leistungsspektrums verlangt. Deshalb müssen Umfeldän-

derungen frühzeitig erfasst werden, um Zeit für Anpassungen zu gewinnen.  

Die Umfeldanalyse sollte sich nicht nur auf das engere Umfeld konzentrieren, sondern auch 

allgemeinere Entwicklungen und Trends berücksichtigen, die möglicherweise durch Diskon-

tinuitäten und Strukturbrüche des weiteren Umfelds verursacht werden könnten (Steinmann 

und Schreyögg, 2005). Dazu gehören die allgemeinen technologischen Entwicklungen, ge-

sellschaftliche Strömungen und Veränderungen (z.B. Wertewandel), sowie politische Struktu-

ren. Thom und Ritz (2006) nennen rechtlich-politische, technologische, sozio-kulturelle und 

wirtschaftliche Komponenten sowie Entwicklungen bei den unterschiedlichen gesellschaftli-

chen Anspruchsgruppen bzw. Leistungsempfängern als die wesentlichen Umfeldbereiche, die 

eine öffentliche Institution beleuchten sollte.  

Wissenschaft, Forschung und Entwicklung sind einerseits selbst Ursachen für Veränderungen 

des Umfelds, erarbeiten andererseits aber auch Methoden zur Erfassung und Interpretation 

sowie Gestaltung von Umfeldänderungen. Deshalb ist es von zentraler Bedeutung, dass die 

politischen Entscheidungsträger und öffentlichen Institutionen in diesem Bereich die strate-

gisch relevanten Umfeldänderungen systematisch erfassen und in ihre Politik- und Strategie-

bildung einbeziehen (King und Thomas, 2007).  
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1.2 Zielsetzungen der Arbeit, Fragestellungen und thematische Abgrenzung 

Im folgenden werden die Ziele der vorliegenden Arbeit und die ihnen zugrundeliegenden 

Hypothesen diskutiert sowie eine thematische Abgrenzung vorgenommen. 

Damit eine inhaltlich und methodisch konkrete Diskussion über die Früherkennung von Um-

feldänderungen als Beitrag zur Steuerung der schweizerischen Forschungspolitik und zum 

strategischen Management von Organisationen des Forschungssystems möglich ist, sollen als 

erstes Ziel der Arbeit konkrete Ansätze zur frühen Erfassung, Analyse und Bewertung von 

Umfeldänderungen dargestellt und gegeneinander abgegrenzt werden. Die Früherkennung 

von Umfeldänderungen stellt im Allgemeinen nur einen Teilaspekt der vorgestellten Ansätze 

dar. Annahmen zu erwarteten Umfeldänderungen bilden die Grundlage für die vertiefte Ana-

lyse bestimmter Fragestellungen. In der vorliegenden Arbeit geht es nicht um eine umfassen-

de Darstellung aller möglichen Verfahren der Früherkennung und auch nicht darum, einen 

erschöpfenden Überblick zu den erstellten Studien zu geben, sondern vor allem darum, die 

Bedeutung der Früherkennung von Umfeldänderungen bei den verschiedenen Ansätzen her-

auszuarbeiten. Dieses Ziel basiert somit auf der Hypothese, dass kein einheitliches Verständ-

nis zu Ansätzen der Früherkennung von Umfeldänderungen existiert und mit der Darstellung 

bestehender Ansätze die Grundlage zur Erarbeitung eines gemeinsamen Verständnisses ge-

schaffen werden kann. 

Die Analyse und Bewertung existierender Umfeldbeobachtungsaktivitäten für die öffentliche 

Forschung und Entwicklung sowie von Vorschlägen für die Ausgestaltung künftiger Früher-

kennungsaktivitäten und -konzepte müssen auf einer theoretischen Grundlage basieren. Das 

zweite Ziel der vorliegenden Arbeit besteht deshalb darin, die theoretischen Grundlagen dar-

zustellen, welche einen Beitrag zur Erklärung von forschungspolitischen Entscheidungen und 

von Entscheidungen im Rahmen des strategischen Forschungsmanagements leisten. Diesem 

Ziel liegen drei Hypothesen zugrunde: 

1. Die vorgestellten Theorien bieten Erklärungen oder Erklärungsansätze, weshalb es über-

haupt eine Früherkennung von Umfeldänderungen gibt und weshalb sie benötigt wird. 

2. Die Theorien erklären das Verhalten von Entscheidungsträgern bei kollektiven interdepen-

denten Entscheidungen, wie es die forschungspolitischen und strategischen sind, für wel-

che Früherkennung von Umfeldänderungen betrieben wird. 

3. Die Theorien unterstützten die Formulierung von organisatorischen Massnahmen zur ef-

fektiven und effizienten Gestaltung von Aktivitäten zur Früherkennung von Umfeldände-

rungen. 

Die vorgestellten Theorieansätze werden nicht umfassend diskutiert, sondern nur so weit, wie 

dies notwendig ist, um ihren Beitrag zur Früherkennung von Umfeldänderungen einordnen zu 

können. 

Im Zusammenhang mit dem Aufbau nationaler Umfeldbeobachtungs-Kapazitäten empfiehlt 

Habegger (2009), eine Übersicht zu Personen und Expertengemeinschaften zu erstellen, für 

deren Organisationen die Früherkennung von Umfeldänderungen relevant sind und die einen 

wesentlichen Beitrag dazu leisten können. Deshalb besteht das dritte Ziel der Arbeit darin, 

eine Übersicht zu Institutionen und Personen zu erstellen, welche im öffentlichen Forschungs- 
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und Forschungsförderungsbereich über Umfeldbeobachtungskenntnisse verfügen, Früherken-

nungen von Umfeldänderungen durchführen bzw. ihre strategischen wissenschaftspolitischen 

Entscheidungen auf Früherkennung von Umfeldänderungen abstützen. 

Als viertes Ziel der Arbeit soll mittels Interviews abgeklärt werden, ob und wie Vertreterin-

nen und Vertreter ausgewählter forschungspolitischer Organisationen, Verwaltungseinheiten, 

Forschungs- und Forschungsförder-Organisationen sowie Dachorganisationen der öffentli-

chen Forschung in der Schweiz Früherkennung von Umfeldänderungen betreiben. Aufbauend 

auf theoretischen Überlegungen, Quellenstudien und ersten mündlichen Abklärungen liegen 

dieser Zielsetzung folgende Hypothesen zugrunde: 

1. Die Notwendigkeit der Früherkennung von Umfeldänderungen zur forschungspolitischen 

Entscheidungsfindung und zum strategischen Forschungsmanagement wird grundsätzlich 

anerkannt. 

2. Trotzdem wird Früherkennung von Umfeldänderungen in der Schweiz eher punktuell und 

wenig systematisch betrieben. 

3. Die relativ geringe Bedeutung der Früherkennung von Umfeldänderungen hat mit grund-

sätzlichen Charakteristiken und dem Selbstverständnis der Wissenschaft und ihrer Institu-

tionen zu tun. 

4. Die verstärkte Früherkennung von Umfeldänderungen im Dienste der strategischen Steue-

rung der schweizerischen Forschungspolitik wird nur unterstützt, wenn die gewählte Form 

dank organisatorischer und personeller Synergieeffekte mit gleichem oder geringerem 

Aufwand einen höheren Nutzen bzw. wertvollere Informationen und Erkenntnisse liefert. 

Aufbauend auf den vorangehenden Teilen der Arbeit besteht das fünfte Ziel der Arbeit darin 

festzustellen, ob die Früherkennung von Umfeldänderungen für die politische Planung und 

das strategische Management der öffentlichen Forschung in der Schweiz organisatorisch ver-

bessert werden könnte und wenn ja, entsprechende Vorschläge zu formulieren. 

1.3 Methodisches Vorgehen 

Beiträge zur Erreichung der ersten drei in Kapitel 1.2 genannten Ziele werden mittels Litera-

turstudium und aufgrund von Informationen aus dem Internet erarbeitet.  

Um die Ziele drei bis fünf zu erreichen, wird mit ausgewählten Schlüsselpersonen, welche die 

schweizerische Forschungspolitik inhaltlich konzipieren oder den forschungspolitischen Pro-

zess begleiten, ein problemzentriertes, leitfadenbasieres Interview geführt (Lamnek, 2005). 

1.4 Aufbau der Arbeit 

Die Literatur beschreibt zahlreiche Ansätze, welche die Erfassung, Analyse und Bewertung 

von Umfeldänderungen mittelbar oder unmittelbar zum Gegenstand haben. Deren Abgren-

zung ist häufig unscharf und sie weisen methodische, inhaltliche oder funktionale Überschnei-

dungen auf. Die wichtigsten werden in Kapitel 2 beschrieben und gegeneinander abgegrenzt. 

In Kapitel 3 werden die theoretischen Grundlagen dargestellt, welche die Beantwortung der in 

Kapitel 1.2 formulierten Fragestellungen unterstützen. 
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Um die Rolle der Früherkennung von Umfeldänderungen für die politische Planung und das 

strategische Management der öffentlichen Forschung in der Schweiz einordnen zu können, 

wird in Kapitel 4 ein Überblick zu den wichtigsten Elementen des Systems der öffentlichen 

schweizerischen Forschung und dem zugehörigen Systemumfeld gegeben. 

In Kapitel 5 wird der Entwurf eines Leitfadens der Akademien der Wissenschaften Schweiz 

für die Früherkennung relevanter Themen in den Bereichen Bildung, Forschung und Techno-

logie zusammenfassend vorgestellt. 

Kapitel 6 präsentiert die Ergebnisse von zehn Interviews mit ausgewählten Akteuren des Sys-

tems der öffentlichen schweizerischen Forschung und seines nationalen Umfelds, welche in 

ihren Organisationen beim strategischen Management und der Früherkennung eine wichtige 

Funktion erfüllen.  

In Kapitel 7 werden die Schlussfolgerungen bezüglich der in Kapitel 1.2 gesetzten Ziele und 

aufgestellten Hypothesen gezogen und Empfehlungen zur zukünftigen Gestaltung der Früher-

kennung von Umfeldänderungen für das System der öffentlichen Forschung der Schweiz ab-

gegeben. 

Kapitel 8 ist das Literatur- und Quellenverzeichnis. 
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2 Konkrete Ansätze zur Früherkennung von Umfeldänderungen 

Die Literatur beschreibt zahlreiche Ansätze, welche die Erfassung, Analyse und Bewertung 

von Umfeldänderungen mittelbar oder unmittelbar zum Gegenstand haben. Deren Abgren-

zung ist häufig unscharf und sie weisen methodische, inhaltliche oder funktionale Überschnei-

dungen auf. Die wichtigsten werden in diesem Kapitel beschrieben und gegeneinander abge-

grenzt. Neben den Zukunftsstudien sind dies die Foresight-Studien und das Horizon Scan-

ning. Das Schwergewicht liegt dabei auf deren Rolle für die Früherkennung im öffentlichen 

Bereich. Die Initiative der Akademien der Wissenschaften Schweiz, welche 2007 ein Ressort 

Früherkennung schufen und an die Akademie der Naturwissenschaften übertrug, wird wegen 

ihrer zentralen Rolle für die vorliegende Arbeit in Kapitel 5 vorgestellt. 

2.1 Zukunftsstudien 

Die Ursprünge der Verfahren, welche auch Umfeldänderungen zum Gegenstand haben oder 

berücksichtigen, reichen als sogenannte Zukunftsstudien (‚futures studies„) bis in die Fünfzi-

gerjahre des vergangenen Jahrhunderts zurück (Schwarz, 2008). Sie wurden ursprünglich im 

staatlichen Kontext durchgeführt, ab den Siebzigerjahren zunehmend auch in Unternehmun-

gen. Schwarz (2008) unterscheidet sechs methodische Gruppen von Ansätzen für Zukunfts-

studien: (a) quantitative Prognosen wie z.B. Trendextrapolationen; (b) Simulationen und 

spieltheoretische Ansätze; (c) wiederholte Expertenbefragungen mittels Delphi-Verfahren; 

(d) die Szenario-Technik, welche konsistente Zukunftsbilder schafft; (e) Methoden zur Anre-

gung der Kreativität wie Brainstormings, welche wiederum in der Szenario-Methode verwen-

det werden können; (f) strategische Frühwarnung und Strategic Issue Management. Zusam-

menfassend haben die Verfahren der sechs methodischen Gruppen zum Ziel, für die Entschei-

dungsträger Informationen bereitzustellen, welche ihre zukunftsorientierten strategischen 

Entscheidungen systematisch unterstützen.  

2.2 Foresight-Studien 

2.2.1 Begriffsdefinition und Motivation 

Eng verbunden mit dem Begriff der Zukunftsstudie ist derjenige der Foresight-Studie (in der 

Literatur findet sich keine Eindeutschung). Ebenso wie Zukunftsstudien werden Foresight-

Studien sowohl von staatlichen Institutionen und Akteuren als auch privaten Unternehmungen 

durchgeführt. Bei letzteren wird von ‚corporate foresight‟ gesprochen. Gemäss Becker (2003) 

werden dabei vor allem Unsicherheiten langfristiger technologischer und marktmässiger Ent-

wicklungen für die Unternehmungen als Teil des strategischen Managements analysiert. Cor-

porate Foresight wird in der vorliegenden Arbeit nicht weiter betrachtet; das Augenmerk rich-

tet sich auf Foresight im öffentlichen Bereich. Gemäss Da Costa et al. (2008) hat dieses für 

die Politikentscheidung die folgenden sechs Funktionen:  

 Die Politik über erwartete Veränderungen und deren Dynamik informieren; 

 Interessengruppen am politischen Meinungsbildungs- und Entscheidungsprozess beteiligen 

und dessen Transparenz und Legitimität erhöhen; 
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 Die Übersetzung der Ergebnisse des Meinungsbildungsprozesses in politische Handlungs-

optionen unterstützen;  

 Die Umsetzung von Politiken erleichtern, indem ein Bewusstsein für die Veränderungen 

und ihre Dynamik und Dringlichkeit geschaffen wird; 

 Die Umgestaltung des politischen Systems unterstützen, so dass es besser für die langfris-

tigen Herausforderungen gerüstet ist; 

 Symbolische Funktion, welche der Öffentlichkeit zeigt, dass politische Entscheidungspro-

zesse auf rationalen Verfahren basieren. 

Der International Council for Science (2002, S. 10) definiert, im Sinne eines weit verbreiteten 

Verständnisses des Begriffs, Foresight im öffentlichen Bereich als „the process involved in 

systematically attempting to look in to the longer-term future of science, technology, the 

economy, the environment and society with the aim of identifying the areas of strategic re-

search and the emerging generic technologies likely to yield the greatest economic and social 

benefits“.  

Implizit geht aus dieser Definition hervor, dass Foresight ein Prozess ist, der Analyse und 

Kommunikation kombiniert. Konsultative Prozeduren sind insbesondere in den letzten Jahren 

zu einer wichtigen Komponente geworden. Daher wird Foresight auch als partizipativer Pro-

zess definiert, der den Beteiligten zu einem verbesserten Verständnis der Einflussfaktoren 

verhilft. Die Erfüllung von konsultativen, kommunikativen und partizipativen Ansprüchen 

des Foresight-Ansatzes wird dadurch unterstützt, dass ein gezielter Austausch zwischen ver-

schiedenen Beteiligten organisiert wird, zum Beispiel in Workshops, Experten- oder gemisch-

ten Panels durch persönliche Interaktion oder via elektronische Kommunikationsmedien wie 

Webforen.  

Da Costa et al. (2008) betrachten Foresight im öffentlichen Bereich nicht als eigenständige 

akademische Disziplin oder Sub-Disziplin, sondern als eine Anwendungsgemeinschaft (‚com-

munity of practice„), welche Fachleute mit unterschiedlichem akademischem Hintergrund 

(zum Beispiel Natur- und Ingenieurwissenschaften, Ökonomie, Soziologie, Psychologie) zu-

sammenbringt, damit sie ihr Fachwissen einbringen und zur Unterstützung der politischen 

Entscheidungsfindung einsetzen. Gemäss diesen Autoren ergänzt Foresight andere Bereiche 

der politischen Beratung oder Analyse, beispielsweise Technologie- und Politikanalyse, 

-bewertung, -evaluation und -folgenabschätzung bzw. steht mit diesen im Wettbewerb. 

2.2.2 Verbreitung und Bedeutung 

Meissner (2007) stellt fest, dass sich nationale Foresight-Studien beachtlich in ihrer Ausge-

staltung, den eingesetzten Methoden und aufgewendeten Ressourcen unterscheiden. Wie die 

Zukunftsstudien bedient sich auch Foresight unterschiedlicher methodischer Ansätze und 

kombiniert sie je nach Zielsetzung und Fragestellung. So haben sich umfassende Partizipati-

onskonzepte und öffentliche Diskussionen nicht in allen Ländern gleich stark etabliert. Je 

nach politischen Zielen, dem strategischen Regierungskontext und den Merkmalen des betrof-

fenen Innovationssystems sind andere Ausprägungen anzutreffen. Die Vielseitigkeit und Kon-

textabhängigkeit sorgt dafür, dass sich keine eindeutige Definition durchgesetzt hat und sich 
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die verwendeten Begriffsbestimmungen nur auf einige Elemente und insbesondere auf das 

Ziel und die (beabsichtigte) Wirkung von Foresight-Studien abstützen. 

Meissner (2007) gibt einen Überblick über die nationalen und internationalen Foresight-Akti-

vitäten. Auf europäischer Ebene führen verschiedene Gremien, Institutionen und Projekte der 

Europäischen Union Foresight-Aktivitäten durch. Meissners Bestandsaufnahme für die 

Schweiz zeigt, dass eine gewisse Foresight-Kultur existiert, sich jedoch unkoordiniert über 

verschiedene Organisationen, Universitäten und Unternehmen verteilt. Oft finden Foresight-

Studien im kleineren Rahmen, fokussiert auf einzelne Gebiete bzw. unter anderen Konzeptio-

nen statt. Die meisten Schweizer Foresight-Projekte behandeln Energie-, Umwelt- oder Land-

schaftsthemen (siehe Meissner, 2007, S. 21-23). 

2.3 Horizon Scanning 

2.3.1 Begriffliche Abgrenzung 

Neben Zukunftsstudien und Foresight stellt das Horizon Scanning einen dritten Typus von 

Studien dar, bei denen die zur Erfassung und Beurteilung von Umfeldänderungen unmittelbar 

oder mittelbar von Bedeutung ist. Das Konzept weist hinsichtlich Ziele, Funktionen und an-

gewendeter Methoden zahlreiche Überschneidungen mit Zukunftsstudien und Foresight auf. 

Horizon Scanning wird durch verschiedene Autoren unterschiedlich definiert. Brown (2007, 

S. 208) versteht darunter „… the systematic examination of potential threats, opportunities 

and likely future developments which are at the margins of current thinking and planning“. 

Für die vorliegende Arbeit wird die Definition von Habegger (2009, S. 12) benutzt, welche 

zwei Aspekte unterscheidet: 

 Die produktorientierte, enger gefasste Definition versteht Horizon Scanning primär als In-

strument zur aktiven Beschaffung von Informationen über neuartige und unerwartete Ent-

wicklungen im Umfeld einer Institution sowie die potentiellen Auswirkungen dieser Ent-

wicklungen auf die entsprechende Institution. 

 Die prozessorientierte, umfassendere Definition sieht Horizon Scanning als Sammelbegriff 

für die Vielzahl von Aktivitäten, welche die Fähigkeit von Institutionen erhöhen, mit zu-

künftigen Unsicherheiten umgehen zu können, indem sie deren strategische Anpassungsfä-

higkeit durch einen breit angelegten sozialen Lernprozess über verschiedene Experten- und 

Gesellschaftsgruppen hinweg verbessert. Diese Definition ist derjenigen von Foresight sehr 

ähnlich. 

Wie Abbildung 1 zeigt, sind die Aktivitäten der ersten Definition eine Vorstufe der zweiten. 

Phase 1 bezieht sich auf die erste Definition, im Rahmen derer fortlaufend alle relevanten 

Faktoren und Entwicklungen im Umfeld einer Institution identifiziert und ihre Veränderungen 

beobachtet werden. Ziel ist es, ein Informationsgewinnungssystem aufzubauen, das es den 

Entscheidungsträgern in Politik und Verwaltung erlaubt, Trendbrüche in Bereichen und bei 

Grössen zu erkennen, welche als bis anhin stabil galten, bevor diese Diskontinuitäten allge-

mein erkannt werden. Durch den zeitlichen Vorsprung wird der Überraschungseffekt für die 

Institution verringert, die Anpassungszeit verlängert und damit die institutionelle Flexibilität 

erhöht.  
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Abbildung 1: Drei Phasen eines umfassenden Foresight-Prozesses 

 

Quelle: Habegger (2009), S. 10 

Die Phasen 2 und 3 entsprechen dann mehr den in Kapitel 2.2 besprochenen Foresight-

Verfahren. Die Kombination der drei Phasen zu einem Gesamtprozess hat den Vorteil, dass 

die erste Phase Informationen für die strategische Prioritätensetzung bereitstellt, während die 

zweite und dritte Phase das Schwergewicht auf den gemeinsamen Lernprozess der verschie-

denen Beteiligten und die Entwicklung einer gemeinsamen Vision legen. 

2.3.2 Verbreitung und Bedeutung 

Habegger (2009) gibt einen Überblick über die wichtigsten internationalen und nationalen 

Horizon Scanning-Aktivitäten und deren Charakteristiken. International stechen drei Initiati-

ven hervor:  

 das Horizon Scanning Centre im Vereinigten Königreich; 

 das Singapore Risk Assessment and Horizon Scanning Centre; 

 das niederländische Horizon Scan Project. 

Für die vorliegende Arbeit insbesondere relevant ist der vom Horizon Scanning Centre ange-

botene Sigma Scan. Im Sinne der ersten Definition von Horizon Scanning in Kapitel 2.3.1 

enthält er in mehr als 270 Kurzdokumenten zusammengestellt Informationen zu Umfeld-

Kenngrössen aus den Gebieten Wirtschaft, Umwelt, Politik, Wissenschaft und Technologie, 

sowie Gesellschaft, die für alle politischen und gesellschaftlichen Bereiche relevant sind. 

In der Schweiz sind Horizon Scanning-Aktivitäten gemäss Habegger (2009) bis jetzt nicht 

institutionalisiert. Die Aktivitäten sind unkoordiniert und über verschiedene öffentliche Ver-

waltungseinheiten verstreut zu finden. Auf Bundesebene hebt der Autor den Forschungsplan 

2008-2011 des Bundesamts für Bevölkerungsschutz (2008) und den Bericht „Trendentwick-

lungen und mögliche Zukunftsthemen für die Bundespolitik“ des Perspektivstabs der Bundes-

verwaltung (Bundeskanzlei, 2007) hervor. Beides sind Initiativen in Richtung einer stärker 

zukunftsorientierten Perspektive der Bundespolitik, die aber nach Ansicht von Habegger 
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(2009) auch die Grenzen einer überdepartementalen, koordinierten Foresight-Politik des Bun-

des aufzeigen.  

In seinem Ausblick empfiehlt der Autor folgende Schritte, um die Diskussion über den Auf-

bau einer eigenen schweizerischen Horizon Scanning-Kapazität anzuregen:  

1. Die Bedürfnisse, Vorbehalte und Wünsche der Ziel- und Anspruchsgruppen abklären; 

2. Eine Übersicht über die thematisch, methodisch und prozessoral kompetenten Experten als 

Grundlage für deren Vernetzung erstellen; 

3. Die Idee und den Nutzen der Umfeldbeobachtung sichtbar machen und aktiv verbreiten, 

um die Unterstützung von Politik, Verwaltung und der Öffentlichkeit zu gewinnen. 
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3 Theoretischer Hintergrund 

3.1 Einleitung 

In diesem Kapitel werden die theoretischen Grundlagen dargestellt, welche die Beantwortung 

der in Kapitel 1.2 formulierten Fragestellungen unterstützen. 

Die Tatsache, dass sich die vorliegende Arbeit mit Veränderungen des Umfelds der öffentli-

chen Forschung der Schweiz beschäftigt, impliziert dessen Trennung von einem Forschungs-

system. Die theoretische Grundlage für eine solche analytische Trennung bietet die System-

theorie, deren Ursprünge und Bedeutung für diese Arbeit in Kapitel 3.2 zusammenfassend 

dargestellt werden. 

Wie bereits im Einleitungskapitel angedeutet, sind das forschungspolitische Umfeld und die 

forschungspolitischen Entscheidungen durch hohe Komplexität und Dynamik gekennzeich-

net. Der nachfolgend in Kapitel 3.3 vorgestellte Governance-Ansatz bietet eine allgemeine 

disziplinenübergreifende Theorie- und Analyseperspektive zum Verständnis der Regelung 

kollektiver Sachverhalte, zu denen die Entscheidungsfindung über die Ausrichtung der öffent-

lichen Forschungspolitik zweifellos gehört. 

Insbesondere die Betriebswirtschaft hat vielfältige theoretische Überlegungen zum Umgang 

mit einem immer rascheren Wandel in einem immer komplexeren Umfeld angestellt. Die für 

die vorliegende Arbeit relevanten Überlegungen dazu werden in Kapitel 3.4 diskutiert. 

Weiter existiert eine umfassende theoretische Literatur zur Frage, wie die Früherkennung von 

Umfeldänderungen organisiert sein muss, damit sie möglichst effektiv und effizient ist. Als 

besonders geeignete Organisationsform erweisen sich Netzwerke. Die für diese Arbeit wichti-

gen netzwerktheoretischen Aspekte werden in Kapitel 3.5 dargestellt. 

Schliesslich werden die für die vorliegende Arbeit wichtigsten Folgerungen aus den theoreti-

schen Überlegungen im Hinblick auf die empirische Analyse zusammengefasst. 

3.2 Systemtheorie als Rahmenkonzept 

3.2.1 Systemtheoretische Ursprünge und Grundlagen 

Die Systemtheorie beinhaltet nach Schiemenz (1993) eine bestimmte Sichtweise der Realität, 

verbunden mit einer Sammlung damit zusammenhängender Konzepte, Methoden und Er-

kenntnisse, welche ermöglichen, Aspekte unterschiedlicher realer Bereiche zu beschreiben, zu 

erklären und zu gestalten, die sonst Gegenstand so verschiedener Wissenschaften wie Biolo-

gie, Chemie, Ökonomie, Soziologie, Technik, Politologie oder Psychologie sind.  

Der Begriff der Systemtheorie entspricht weitgehend demjenigen der Kybernetik. Häufig ver-

wendet die Literatur beide nebeneinander. Beiden ist eine interdisziplinäre Sichtweise ge-

meinsam. Schiemenz (1993) definiert ein System als einen allgemeinen Modellrahmen, in den 

hinein die Realität bei Verwendung der Systemsicht abgebildet wird. Das System besteht aus 

einer Menge von Elementen (Objekten, Systemen niedrigerer Ordnung, Subsystemen) mit 

Attributen und den zwischen diesen gegebenen Beziehungen. Zugleich ist es Bestandteil eines 

umfassenderen Systems höherer Ordnung, mit dem es interagiert, und welches als Umfeld 

verstanden werden kann.  
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Eine Ergänzung bisheriger systemtheoretischer Forschung sieht Schiemenz (1993) zusätzlich 

zur Erforschung beobachteter Systeme in einer Analyse beobachtender Systeme: gefragt wird, 

was mit einem Beobachter geschieht, der etwas beobachtet, zum Beispiel mit einer Füh-

rungsperson einer Institution. Diese Verschiebung der Sichtweise wird auch als Kybernetik 

zweiter Ordnung bezeichnet. Sie ist eng mit dem Begriff der Selbstorganisation verbunden: 

die Entscheidungsperson muss sich selbst als Bestandteil des zu beeinflussenden Systems se-

hen, auf dessen Selbstorganisation sie hinwirken muss.  

3.2.2 Das Unternehmens-Umfeld-Konzept aus systemtheoretischer Sicht 

Obwohl Unternehmungen schon immer als Teil eines übergeordneten Ganzen wie der Volks-

wirtschaft gesehen wurden, ist die Berücksichtigung des Umfeldes in der Theorie der Unter-

nehmung erst neueren Datums (Schreyögg, 1993). Mit dem Aufkommen der Systemtheorie 

rückte die Interaktion des Umfeldes mit dem System Unternehmung, insbesondere dessen 

stets herausfordernde Erhaltung in einer sich rasch wandelnden Umwelt, in den Vordergrund 

des Interesses. Gemäss Schreyögg (1993) stellt die Unternehmens-Umwelt-Konzeption eines 

der erfolgreichsten Paradigmen der jüngeren Geschichte der Betriebswirtschaftslehre dar. Im 

Gegensatz zu biologischen Systemen haben Unternehmungen als Handlungssysteme jedoch 

keine natürlichen Grenzen, sondern sind das Ergebnis sozialer Konstruktion. Jeder Sachver-

halt und jede Veränderung wird somit vor dem Hintergrund einer bestimmten System-Um-

welt-Unterscheidung hervorgebracht (Maul, 1993). Aufgrund der unterschiedlichen Bezie-

hungszusammenhänge werden Rahmenbedingungen geschaffen, die die Zielerreichungsfä-

higkeit einer Unternehmung massgeblich beeinflussen. Kubicek und Thom (1976) unterschei-

den nochmals zwischen dem Umfeld der Unternehmung und ihrer Umwelt. Zu ersteren zählen 

sie die Menge externer Elemente, die für die Aktivitäten einer Unternehmung relevant sind, 

während letztere grundsätzlich die unendliche Menge aller unternehmensexternen Elemente 

umfasst. In der vorliegenden Arbeit wird aber nicht begrifflich zwischen Umfeld und Umwelt 

unterschieden. 

Damit ein System in einem sich wandelnden Umfeld überleben kann, muss es seine inneren 

Strukturen anpassen und entwickeln können. Da Veränderungen des Umfelds nur begrenzt 

prognostizierbar sind, sind auch die notwendigen Anpassungen nur begrenzt planbar. Deshalb 

können gemäss Maul (1993) Unternehmen nur dank einer vorab entwickelten strukturellen 

und Ressourcen-Flexibilität Vorteile aus nichtvorhersehbaren Ereignissen ziehen. 

Diese Überlegungen, welche für private Unternehmungen angestellt wurden, gelten ebenso 

für eine wirkungsorientiert geführte öffentliche Institution, da auch diese unter Berücksichti-

gung der Änderung von relevanten Umfeldfaktoren optimiert und zielgerichtet gestaltet wer-

den muss, wobei dem Erkennen von Chancen und Risiken, welche aus Umfeldänderungen 

resultieren, ebenfalls eine wesentliche Bedeutung zukommt. 

Ein Schritt in diesem Entscheidungsprozess besteht im Erkennen von Änderungen des Um-

felds, welche für die politischen und organisatorischen Entscheidungen relevant sind, der In-

tegration dieser Erkenntnisse in die politischen und organisatorischen Entscheidungsprozesse, 

der optimalen Entscheidungsfindung der Akteure sowie der politischen und organisatorischen 

Implementierung der Entscheidungen. 
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3.2.3 Die Rolle der Systemtheorie für das Verständnis komplexer politischer Entschei-

dungsprozesse 

Wie in Kapitel 3.2.1 erwähnt, wird die Systemtheorie auch in den Politikwissenschaften an-

gewendet. Gemäss Lange (2007) besteht das politische System funktional aus Kommunika-

tion und Handlungen, die vorrangig auf die kollektiv verbindliche und bindende Verteilung 

gesellschaftlicher Güter und Werte gerichtet sind, inklusive aller sozialer Akte, die mit der 

Vorbereitung, Durchsetzung und Ausführung politischer Entscheidungen zu tun haben.  

Die Blütezeit der Systemtheorie von Ende der 1950er bis Mitte der 1970er Jahre ist untrenn-

bar mit dem seinerzeit herrschenden Planungsoptimismus verbunden (Lange, 2007). Die Idee, 

dass ein Funktionssystem der Gesellschaft in der Lage wäre, die Komplexität aller anderen in 

sich zu spiegeln und Letzere dann auf der Basis dieses Wissensbestandes durchzuplanen, er-

wies sich jedoch als utopisch.  

In der Folge hat es vielfältige Versuche gegeben, sich den Systemansatz in der Politikwissen-

schaft wieder dienstbar zu machen. Lange (2007) nennt als einen auch für die Fragestellung 

der vorliegenden Arbeit fruchtbaren Ansatz denjenigen von Willke (1997). Willke geht nach 

wie vor davon aus, dass politische Gesellschaftssteuerung unter demokratischen Prämissen 

möglich und notwendig ist. Sie muss jedoch den Bedingungen moderner, differenzierter und 

komplexer gesellschaftlicher Funktionssysteme wie Ökonomie oder Wissenschaft angepasst 

werden, indem sie deren Reflexionsfähigkeit erhöht. Willke (1998) diagnostiziert, dass demo-

kratische Willensbildung und Entscheidungsfindung systematisch die langfristige Perspektive 

vernachlässigt, wodurch regieren zur regelmässigen wiederkehrenden Krisenbewältigung ver-

kommt. Der Politik fehlt die Expertise für die Steuerung dieser Systeme und die Mittel für die 

Implementierung ihrer Programme, wodurch Desintegration der Funktionssysteme aus dem 

Ganzen droht.  

Willke (1998) sieht als Lösung eine Vernetzung der Entscheidungsstrukturen, die in Verhand-

lungssystemen kondensieren und die relevanten gesellschaftlichen Akteure für einen Prob-

lemkontext zusammenbringt. Anstelle des hierarchisch-intervenierenden Staates proklamiert 

Willke (1997) die „Supervision des Staates“, der für den Verhandlungsprozess als Primus 

inter Pares eine eigene Vision der Zukunft zur Diskussion stellt, welche die Konsensbildung 

über gemeinwohlverträgliche Rahmenbedingungen anleiten, aber nicht determinieren soll. Bei 

der sogenannten dezentralen Kontextsetzung werden die Rahmenbedingungen für die Abstim-

mung zwischen den Funktionssystemen durch das Zusammenspiel autonomer, reflektierter 

Akteure in selbstorganisierten Verhandlungssystemen gesetzt. Dabei kommt es entscheidend 

darauf an, dass die Akteure innerhalb ihrer spezifischen Systemlogik Strategiefähigkeit aus-

bilden und erhalten und so einen Grad interner Reflexionsfähigkeit erreichen, der ihnen eine 

Optionenpolitik ermöglicht. Sie handeln aus, welche Art von Kollektivgütern in welcher 

Form, Qualität und Menge bereitgestellt werden sollen. Die Optionen können im Verhand-

lungsprozess von Funktionssystemen abgeglichen werden, so dass das Ergebnis für alle Betei-

ligten zufriedenstellend ist. Als Kernbereich staatlicher Funktion verbleibt die Aufgabe der 

Koordination und Mediation der gesellschaftlichen Systeme. 

Lange (2007) ortet bei Willkes (1997) Konzept einen ‚sozialromantischen Bias„, da es sugge-

riert, dass der Staat ein uneigennütziger Akteur sei, der primär eine rationale Problemlösung 
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anstrebt, die unter zwangloser Moderation erreicht werden kann. Es sei naiv anzunehmen, 

dass der Staat nicht mit seinen Zwangsmitteln drohe, sollten die Moderationsversuche aus 

seiner Sicht nicht zielführend sein.  

Des weiteren krankt das Konzept der Kontextsteuerung nach Lange (2007) an einem Legiti-

mitätsdefizit, da derartigen Aushandlungs- und Delegationsverfahren der Netzwerke jene Öf-

fentlichkeit und Sichtbarkeit fehlt, ohne die politisches Entscheidungshandeln seine legitimi-

tätsstiftende Wirkung nicht entfalten kann. Ob Leistungsevaluationen oder Berichtssysteme 

dies kompensieren können, ist für Lange noch unklar. Die Aushandlungsergebnisse müssen 

vor ihrer politischen Festschreibung und rechtlichen sowie finanziellen Materialisierung durch 

die demokratisch legitimierten politischen Organe im Rahmen ihrer institutionellen Mecha-

nismen überprüft, verglichen, diskutiert, bewertet und gutgeheissen werden können. 

3.3 Der Governance-Ansatz zur Erklärung der Interdependenzbewältigung 

3.3.1 Hintergründe und Begriffsdefinition 

Wie vorgängig dargelegt, stossen die bekannten Formen und Mechanismen, von denen man 

gemeinhin die Lösung kollektiver Probleme erwartet (das Hierarchiemodell in Politik, Ver-

waltung und Unternehmungen, der Markt, Netzwerke bei Verbänden sowie soziale Gemein-

schaften) in der modernen Gesellschaft angesichts der zunehmenden Komplexität der Prob-

leme und anspruchsvollerer Entscheidungsmechanismen an die Grenzen ihrer Leistungsfähig-

keit. Auf der Suche nach Lösungen haben die Sozialwissenschaften ein übergeordnetes, 

interdisziplinär fundiertes theoretisches Konzept entwickelt, dasjenige der ‚Governance„. 

Gemäss Benz et al. (2007) beinhaltet Governance alle Formen und Mechanismen der Koordi-

nation zwischen mehr oder weniger autonomen Akteuren, die interdependent sind, sich also 

wechselseitig unterstützen oder beeinträchtigen können. Im Zentrum des Governance-Ansat-

zes steht somit die Frage, welche Regelungsstrukturen zwischen Staat und Gesellschaft beste-

hen, wie diese funktionieren und wie sie auf die in ihnen handelnden Akteure wirken.  

Für die vorliegende Arbeit ist der Governance-Ansatz ein geeigneter theoretischer Zugang, 

weil es sich beim Prozess der forschungspolitischen Entscheidungsfindung um die Regelung 

eines kollektiven Sachverhalts handelt, bei dem sich verschiedene Entscheidungsebenen und 

deren Akteure gegenseitig beeinflussen. 

Benz et al. (2007) orten zwei disziplinäre Wurzeln des Governance-Ansatzes: die in der Insti-

tutionenökonomie verankerte, 1937 erstmals von Coase (1991) publizierte wirtschaftswissen-

schaftliche und eine politikwissenschaftliche. Die beiden Wissenschaftsbereiche arbeiteten 

sich aus entgegengesetzten Richtungen an ein gemeinsames Begriffsverständnis der Gover-

nance heran: die Wirtschaftswissenschaften lernten, dass es neben dem Markt noch andere 

wichtige Mechanismen der Interdependenzbewältigung gibt, die Politikwissenschaften, dass 

es nicht nur das hierarchische Verständnis zwischen Staat und gesellschaftlicher Umwelt gibt.  

Das primäre Erkenntnisinteresse der ökonomischen Governance-Forschung liegt in der Frage, 

wie Transaktionskosten minimiert werden können. Dazu gehören, neben Kontroll- und Über-

wachungskosten zur Verringerung des Gemeinschaftsversagens, Informationsbeschaffungs- 

und Koordinationskosten (Wald und Jansen, 2007). Vor allem die beiden letztgenannten Kos-
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tenkategorien sind im Zusammenhang mit der vorliegenden Arbeit von Interesse, weil eines 

ihrer Ziele darin besteht, Verfahren und Strukturen aufzuzeigen, qualitativ bessere Informati-

onen zu Umfeldänderungen kostengünstiger zu beschaffen. Weitere Überlegungen dazu wer-

den in Kapitel 3.5.3 bezüglich der Transaktionskosten von Netzwerken im Vergleich zu ande-

ren Organisationsformen angestellt. 

Die politikwissenschaftliche Sichtweise der Governance-Forschung rückt nach Benz et al. 

(2007) von einer einseitigen Einführung von Marktmechanismen als Grundlage öffentlicher 

Entscheidungsfindung ab und nimmt neu eine Vielzahl anderer Governance-Mechanismen 

wie Politiknetzwerke, professionelle Gemeinschaften, die Zivilgesellschaft, Verhandlungs-

konstellationen oder Verbände in ihre Betrachtungen auf.  

Der Governance-Ansatz bildet auch den theoretischen Ausgangspunkt für die empirische 

Analyse der in Kapitel 3.2.3 angesprochenen gesellschaftlichen Funktionssysteme. Zu ihnen 

gehört auch das für vorliegende Arbeit relevante Forschungssystem. Im folgenden wird disku-

tiert, welche Schlüsse aufgrund des Governance-Ansatzes für die Koordination der Entschei-

dungsfindung in der Forschung gezogen werden können und welche Folgerungen sich daraus 

bezüglich der Fragestellung der vorliegenden Arbeit ableiten lassen. Wenn nicht anders ver-

merkt, basieren die weiteren Ausführungen dieses Kapitels auf Gläser und Lange (2007). 

3.3.2 Endogenes Governance-Defizit von Forschungsgemeinschaften 

Alle Untersuchungen zu den Möglichkeiten der Einflussnahme auf die wissenschaftliche For-

schung gipfeln im grundsätzlichen Befund, dass die Richtung und das Tempo des wissen-

schaftlichen Fortschritts von aussen nur in sehr engen Grenzen beeinflusst werden können. 

Dies hängt mit der den wissenschaftlichen Fachgemeinschaften eigenen sozialen Ordnung zu-

sammen. Die Mitglieder einer wissenschaftlichen Fachgemeinschaft beziehen sich auf einen 

gemeinsamen Wissensbestand, den sie testen, verändern, erweitern. Mitglied einer Fachge-

meinschaft wird man nicht durch eine explizite Entscheidung, sondern durch sein Verhalten. 

Es handelt sich also um sogenannte informelle Institutionen. In wissenschaftlichen Fachge-

meinschaften existieren Regeln für das Experimentieren und Beobachten, für den Umgang 

mit vorhandenem Wissen sowie die Darstellung von Ergebnissen. 

Diese Spielregeln führen zu relativ informellen und fluiden Strukturen, welche wiederum die 

Ursache sind, dass die wissenschaftlichen Fachgemeinschaften nicht selbst in der Lage sind, 

die wissenschaftliche Kommunikation mit den politischen Entscheidungsträgern und anderen 

gesellschaftlichen Akteuren koordiniert und gezielt zu betreiben. Den wissenschaftlichen 

Fachgemeinschaften fehlt eine Struktur, die es ihnen ermöglicht, kollektive Ziele zu formulie-

ren und für ihre Mitglieder bindende Entscheidungen zu treffen. Dieser Umstand wird ‚endo-

genes Governance-Defizit„ genannt.  

Um das endogene Governance-Defizit zu kompensieren, bilden die Fachgemeinschaften wis-

senschaftliche Gesellschaften. In der Schweiz sind dies z.B. die Akademien der Wissenschaf-

ten als eine Ausprägung der sogenannten intermediären Organisationen (siehe Kapitel 4.2). 

Sie gewährleisten neben der Kommunikation innerhalb der Fachgemeinschaften (z.B. durch 

Organisation von Fachkongressen) auch die Kommunikation zwischen den Mitgliedern der 

Fachgemeinschaften und den übrigen gesellschaftlichen Akteuren und betreiben das entspre-
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chende politische Lobbying. Sie tragen zur Überwindung des endogenen Governance-Defizits 

bei. 

3.3.3 Gemeinschaftsversagen von Forschungsgemeinschaften 

Wissenschaftliche Fachgemeinschaften sind primär ein Aggregatseffekt autonomer individu-

eller Entscheidungen der Forschenden zur inhaltlichen und methodischen Ausrichtung ihrer 

Arbeit, der sich vor allem an ihren Aussichten orientiert, zum Wissensbestand der Fachge-

meinschaft beizutragen und einen Reputationsgewinn zu erzielen. Dieses auf individuelle 

Zielerreichung optimierte Verhalten erschwert es den Forschenden, die Erwartungen anderer 

gesellschaftlicher Akteure zur Erhöhung der gesellschaftlichen Wohlfahrt koordiniert zu er-

füllen, welche letztere als Gegenleistung für die Finanzierung der öffentlichen Forschung mit 

Steuergeldern erwarten. Diese ungenügende Erfüllung öffentlicher Erwartungen, welche die 

anderen Akteure an die Wissenschaft stellen, wird als ‚Gemeinschaftsversagen„ bezeichnet. 

Um das Gemeinschaftsversagen zu kompensieren, knüpfen die politischen Entscheidungsträ-

ger die Zuweisung von Ressourcen an die Erfüllung von Leistungserwartungen. Diese adres-

sieren sie entweder direkt an die Forschungsinstitutionen oder an einen weiteren Typ von in-

termediären Organisationen, die Förderorganisationen. Letztere führen selbst meist keine For-

schung durch, sondern verteilen von der Politik gesprochene öffentliche Forschungsgelder, 

organisieren den Dialog zwischen Wissenschaft und Politik oder entwickeln institutionelle 

Vereinbarungen zur Förderung und Regulierung der Forschung. Sie leisten einen wesentli-

chen Beitrag zur Überwindung des Gemeinschaftsversagens. Die in diesem Zusammenhang in 

der Schweiz wichtigste intermediäre Organisation ist der Schweizerische Nationalfonds zur 

Förderung der Wissenschaften. Dort werden die Entscheidungen zu den institutionellen und 

finanziellen Bedingungen der öffentlichen Forschung in einem institutionalisierten Meinungs- 

und Entscheidungsbildungsprozess zwischen Wissenschaft, Politik und anderen gesellschaft-

lichen Akteuren gefällt.  

Im Zusammenhang mit der Fragestellung der vorliegenden Arbeit könnte ein Beitrag der in-

termediären Organisationen darin bestehen, aktiv Früherkennung von gesellschaftlich und 

forschungspolitisch relevanten Umfeldänderungen zu fördern, um so das Gemeinschaftsver-

sagen der wissenschaftlichen Gemeinschaften zu verringern. Dadurch können sie einerseits 

wichtige Umfeldsignale frühzeitig in die politischen und strategischen Entscheidungs- und 

Steuerungsprozesse der schweizerischen Forschungspolitik integrieren und so Entscheidungs-

spielraum gewinnen. Andererseits sind sich die politischen und gesellschaftlichen Entschei-

dungsträger zunehmend der Tatsache bewusst, dass Forschung selbst ein Risiko für die Ge-

sellschaft sein kann (zum Beispiel Kernforschung). In diesem Zusammenhang erhöht die 

Früherkennung von technologiekritischen Strömungen die Handlungsfähigkeit der For-

schungsinstitutionen, in dem sie frühzeitig durch Kommunikationsmassnahmen und die Ges-

taltung ihrer Lehr- und Forschungsaktivitäten darauf reagieren können. 

3.3.4 Der Interessenskonflikt der Wissenschaft im forschungspolitischen Entschei-

dungsprozess 

Da die inhaltlichen Entscheidungen über wissenschaftliche Wahrheiten, Methoden und ertrag-

reiche Fragestellungen wiederum nur auf der Grundlage wissenschaftlicher Erkenntnisse ge-
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troffen werden können, steht die Wissenschafts-Governance vor dem grundsätzlichen Prob-

lem, dass die Übersetzung von thematischen Prioritäten wissenschaftsexterner Akteure in wis-

senschaftlich folgenreiche konkrete und spezifische Fragestellungen und Projekte immer nur 

unter Einbezug der Forschenden selbst getroffen werden können. 

Ökonomisch gesehen handelt es sich hier um ein Prinzipal-Agenten-Problem mit asymmetri-

scher Informationsverteilung, weil die politischen Entscheidungsträger bzw. Geldgeber ge-

genüber den Forschenden einen Informations- bzw. Wissensrückstand haben. Diesen können 

sie nur durch eine verstärkte Kontrolle (verbunden mit einer Erhöhung der Informations- und 

Kontrollkosten als relevante Transaktionskostenkategorien) zu verringern versuchen, indem 

sie den Fachgemeinschaften beispielsweise wissenschaftliche Beiräte beistellen sowie wissen-

schaftliche Evaluationen durch Peers anderer Institutionen durchführen lassen oder indem die 

Steuerung der anwendungsorientierten Forschung an die Adressaten dieser Forschung dele-

giert wird. 

Die einzelnen Forschenden haben jedoch grundsätzlich wenig unmittelbares Interesse an sol-

chen Mechanismen, denn kurzfristig greifen sie in die für ihren Forschungserfolg wesentliche 

Forschungsautonomie ein. Da etablierte Bereiche von einer Umverteilung von Forschungs-

geldern tendenziell stärker betroffen sein dürften, ist davon auszugehen, dass die dort tätigen 

Forschenden weniger Interesse an Früherkennungsaktivitäten haben. 

Gesamtgesellschaftlich dürfte die Früherkennung von Umfeldänderungen dazu beitragen, dass 

gesellschaftlich relevante Fragestellungen früher erkannt und von der Forschung mit öffentli-

chen Geldern bearbeitet werden können. Im Gegenzug dürfte die Früherkennung von Um-

feldänderungen dazu führen, dass die Forschungspolitik inhaltlich stärker auf die Forschungs-

gemeinschaften einzuwirken versucht, indem sie beispielsweise gezielt bestimmte themati-

scher Forschungsvorhaben fördert. Dies wird von vielen Forschenden als Bedrohung der für 

ihren Forschungserfolg von ihnen als zentral erachteten Forschungsfreiheit und Entschei-

dungsautonomie erachtet. 

3.3.5 Das Interesse der Universitäten an Früherkennung 

Universitäten sind die dominierende Form der Institutionalisierung staatlich finanzierter For-

schung. Die geringe Beeinflussbarkeit der Forschungsausrichtung von Universitäten lässt de-

ren Leitung wenig Steuerungsspielraum. Als Governance-Instrument bleibt ihnen als wich-

tigstes Instrument die strategische Neuausrichtung im Zuge von Berufungen. Weil davon aus-

gegangen werden kann, dass Berufene während 15 bis 25 Jahren im Forschungsgebiet tätig 

sind, stellen Berufungen wichtige langfristige universitäre Entscheidungen dar. Die für die 

Berufungen Verantwortlichen wie strategische Hochschul-Planungsgremien, welche inhaltli-

che Schwerpunkte vorbereiten oder festlegen sowie Hochschul- und Fakultätsleitungen, müss-

ten aus dieser Sicht ein Interesse an Informationen haben, welche zu erwartende Änderungen 

des forschungspolitisch relevanten Umfelds frühzeitig anzeigen, um wissenschaftlich und ge-

sellschaftlich strategisch vorteilhafte Entscheidungen fällen zu können. 
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3.4 Betriebswirtschaftliche Überlegungen zum Umgang mit raschem Wandel 

in einem komplexen Umfeld 

3.4.1 Die Wahrnehmung schwacher Signale als existenzsichernde Massnahmen in ei-

nem sich rasch wandelnden Umfeld 

Wenn sich Mitbewerber in einem Wettbewerbsumfeld immer rascher auf Veränderungen an-

passen, sinkt die Zeitspanne, um selbst auf Wandel reagieren und diesen zum eigenen Vorteil 

nutzen zu können. Diesem Umstand kann dadurch begegnet werden, dass die Anzeichen der 

Veränderung bereits zu einem früheren Zeitpunkt erfasst werden. Trendbrüche und Diskonti-

nuitäten treten nämlich nicht schlagartig und zufällig auf, sondern kündigen sich gemäss An-

soff (1980) durch kaum wahrnehmbare, sogenannte ‚schwache Signale„(‚weak signals‟) an, 

welche frühzeitig wahrgenommen werden können. Im Vergleich zu sogenannten ‚starken 

Signalen„ besteht eine grössere Ungewissheit und Unschärfe hinsichtlich der Art der zu er-

wartenden Veränderung sowie des Zeitpunkts und der möglichen Folgen beim Eintreffen der 

mit dem schwachen Signal zusammenhängenden Veränderungen. Wird jedoch erst reagiert, 

wenn starke Signale vorliegen, d.h. grössere Gewissheit über die Art, den Zeitpunkt und die 

möglichen Folgen des Eintreffens der Veränderungen vorliegt, wird die Organisation mögli-

cherweise von den Auswirkungen der Veränderungen eingeholt, bevor sie sich anpassen und 

entsprechend reagieren kann.  

3.4.2 Von der strategischen Planung zum Strategic Issue Management 

Aufgrund dieser Überlegungen kommt Ansoff (1975 und 1980) zum Schluss, dass Umfeldän-

derungen und Strukturbrüche in modernen technologiebasierten Gesellschaften so schnell auf-

treten, dass die Unternehmen darauf nicht mehr im Rahmen der regulären Zyklen ihrer strate-

gischen Planung reagieren können. Stattdessen müssen sie ihr Umfeld ständig hinsichtlich des 

Auftretens strategischer Ereignisse und relevanter Veränderungen des Umfeldes beobachten 

und kontinuierlich darauf reagieren. Ein solches Ereignis wird ‚Issue„ genannte. Gemäss 

Röttger (2003) ist der Issue-Begriff in der Fachliteratur vieldeutig und weit gefasst. Zusam-

menfassend handelt es sich bei Issues um Sachverhalte, die  

 von öffentlichem Interesse sind, 

 ein Konfliktpotential aufweisen, von dem noch nicht klar ist, ob es sich für die Organisati-

on als Chance oder als Bedrohung auswirken wird, das aber deren Handlungspotential tat-

sächlich oder potentiell tangiert bzw. tangieren wird, 

 eine Beziehung zwischen Anspruchsgruppen und Organisationen herstellen, 

 in Zusammenhang mit einem oder mehreren Ereignissen stehen. 

Ein Issue ist somit ein relevantes, zukünftiges Ereignis, ein Thema, eine politische, soziale 

oder allgemein gesellschaftliche Streitfrage. Einzelereignisse erhalten durch den Einbezug 

von Experten, Wissenschaftlern, oder Politikern eine Wertung und werden öffentlich gemacht 

und in der Öffentlichkeit schliesslich zu konkreten, öffentlich relevanten Ansprüchen einzel-

ner Gruppen. Insofern kann ein einzelnes Ereignis als kleinste und unmittelbarste Einheit ei-

nes Issues angesehen werden. 
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Köppl (2003) nennt folgende Kriterien, nach denen Issues beurteilt werden können bzw. die 

der Suche von Issues zugrunde gelegt werden können: 

 Ein erstes Kriterium ist die Gefahr, die von einem Issue ausgeht, wobei die Gefahr eine 

Funktion der Auswirkungen des Issues und der Wahrscheinlichkeit ist, dass das Issue Rea-

lität wird. 

 Die Auswirkungen des Issues entsprechen dem Schaden, der eintritt, wenn das Issue Reali-

tät wird, wobei es sich beim Schaden sowohl um materiellen (direkten) Schaden als auch 

um Reputationsschaden handeln kann. 

 Die externe Legitimität entspricht dem Grad der Bedeutung und der Legitimität, den das 

Issue von Anspruchsgruppen oder der Öffentlichkeit zuerkannt bekommt bzw. bekommen 

könnte. 

 Die Steuerungskapazität drückt aus, ob die Entscheidungsträger den Entwicklungsverlauf 

eines Issues beeinflussen können. 

 Die Nähe der institutionellen Entscheidungsträger zu den Anspruchsgruppen spiegelt die 

Möglichkeiten der Entscheidungsträger wider, die Angehörigen von Anspruchsgruppen 

hinsichtlich ihrer Issue-Wahrnehmung und damit hinsichtlich ihrer Haltung gegenüber dem 

Issue und ihrem Umgang mit ihm zu beeinflussen. 

 Die Vernetzung verschiedener Anspruchsgruppen stärkt die Durchsetzungsstärke der An-

spruchsgruppen hinsichtlich eines Issues. 

Als Antwort auf das Auftreten von Issues schlägt Ansoff (1980) den Aufbau eines ‚Strategic 

Issue Management‟ in den Organisationen vor. Hainsworth und Meng (1988, S. 18) definie-

ren Issue-Management als „management activity intended to bring some control to the impact 

caused by the discontinuity of the environment“. Es soll strategische Überraschungen verhin-

dern und dazu beitragen, dass Umfeldänderungen als Chancen genutzt werden können, statt 

bloss als Bedrohungen empfunden zu werden. Die periodische, auf die strategischen Ziele der 

Organisation ausgerichtete strategische Planung wird somit durch das kontinuierliche, fall-

weise Strategic Issue Management ergänzt. 

3.4.3 Stakeholder-Analyse als weiteres Element der Umfeldanalyse 

In der betriebswirtschaftlichen Literatur wird die Issue-Analyse bzw. das Issue-Management 

als der eine Aspekt der organisatorischen Umfeldanalyse genannt. Der zweite ist die Stake-

holder-Analyse (Köppl, 2003), deren Bedeutung für die Beurteilung von Issues auch in den 

oben aufgeführten Kriterien ‚externe Legitimität„, ‚Nähe„ und ‚Vernetzung„ sichtbar wird. In 

der Stakeholder-Analyse wird das Verhalten von Gruppen und Personen studiert, welche das 

Handeln der Organisation beeinflussen können oder die umgekehrt vom Handeln der Organi-

sation beeinflusst werden. Als primäre Stakeholder werden die Angehörigen jener An-

spruchsgruppen bezeichnet, zu denen funktionale Beziehungen bestehen. Auf die Unterneh-

mensebene bezogen sind dies vor allem Lieferbeziehungen, d.h. Kunden, welche Outputs von 

den Unternehmen beziehen oder Lieferanten, welche den Unternehmen Inputs liefern. Auf die 

öffentliche Forschung übertragen, können Bürger, Steuerzahler und Unternehmen als ‚Kun-

den„ der vom Forschungssystem ‚produzierten„ wissenschaftlichen Erkenntnisse und Innova-

tionen verstanden werden. Als Inputs können die Steuergelder verstanden werden, welche die 
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politischen Entscheidungsträger dem Forschungssystem mit der Erwartung zur Verfügung 

stellen, dass dieses damit von der Politik formulierte Ziele erreicht bzw. Leistungen erbringt. 

Als sekundäre Stakeholder werden diejenigen Anspruchsgruppen bezeichnet, zu denen keine 

direkten funktionalen Beziehungen bestehen (Köppl, 2003). Auf das Umfeld des Forschungs-

systems übertragen, gehören dazu beispielsweise die Medien oder gesellschaftliche Interes-

sensgruppen wie Verbände oder Nichtregierungsorganisationen. Die Angehörigen dieser 

Gruppen prüfen das Forschungssystem hinsichtlich der Erfüllung von breit akzeptierten oder 

allgemein verbindlichen Massstäben.  

In der Regel treten sekundäre Stakeholder erst öffentlich in Erscheinung, wenn ihre Interessen 

oder Erwartungen von der Organisation nicht erfüllt werden. Prinzipiell unterscheidet Köppl 

(2003) dabei drei Arten der möglichen Machtausübung: die Macht der Stimme (Stimmrecht in 

Abstimmungen – auch von Unternehmungen, z.B. Aktionärsstimmen, aber auch die in Refe-

renden, Initiativen oder Petitionen gesammelten Stimmen), die ökonomische und die politi-

sche Macht. Mit Macht ist in diesem Zusammenhang die Fähigkeit gemeint, Ressourcen so 

einzusetzen, dass sie ein bestimmtes Ereignis oder Ergebnis in dem Sinne herbeiführen, dass 

die Interessen der machtausübenden Anspruchsgruppen gegenüber der Organisation durchge-

setzt werden. 

3.4.4 Wissensstrukturen als begrenzender Faktor für die Früherkennung von Umfeld-

änderungen 

Mit der funktionalen Ausdifferenzierung von Gesellschaften wächst die Zahl der möglichen 

Beobachtungsfelder sowie die Zahl der potentiellen und tatsächlichen Anspruchsgruppen, die 

legitime Erwartungen an Organisationen richten können.  

Laut Romhardt (1998) sind Organisationen für die Aufnahme gewisser Informationen blind, 

während sie in anderen Bereichen auf kleinste Schwankungen der Umwelt reagieren. Dies 

hängt mit den Wissensstrukturen zusammen, welche sich in Organisationen bilden. Nach 

Walsh (1995, S. 281) handelt es sich bei einer Wissensstruktur um „a mental template that 

individuals impose on an information environment to give it a form and meaning”. Sie bildet 

einen bestimmten Ausschnitt der Realität ab und lässt nur einen Teil der ungeheuren Informa-

tionsmenge in die Entscheidungsgremien der Organisationen hinein. Eine Wissensstruktur 

lenkt somit die Aufmerksamkeit der Organisation auf ausgewählte Aspekte. Informationen, 

die vor dem Hintergrund der systemeigenen Strukturen nicht als relevant angesehen werden, 

können nicht verarbeitet werden. Der Informationswert, den Issue-Manager einem Issue zu-

weisen, ist somit system- und situationsspezifisch bestimmt und entsteht erst durch seine Ein-

bindung in den Relevanz- und Erfahrungskontext der Organisation (Willke, 2001).  

Issue-Manager beobachten das Umfeld unter Berücksichtigung der Relevanzkriterien ihrer 

Organisation und sind in ihrer Arbeit primär an deren Werte, Normen und Regeln gebunden. 

Das Issue-Management vollzieht daher immer einen „Schlingerkurs zwischen Umwelt- und 

Organisationsperspektive“ (Röttger,2003 , S. 22). Verbesserte Methoden der Informations-

sammlung und -verarbeitung, z.B. mittels modernster Informationstechnologien, können an-

gesichts dieser Voraussetzungen zwar die Beobachtungs- und Prognosequalität des Issue-

Managements verbessern, das geschilderte generelle Erkenntnisproblem jedoch nicht lösen.  
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3.4.5 Lern- und Anpassungsfähigkeit von Organisationen als überlebenswichtige Ei-

genschaft 

Angesichts der erkenntnistheoretisch begrenzten Möglichkeiten zur Früherkennung von Um-

feldänderungen erhält die Anpassungsfähigkeit von Organisationen in einem komplexen und 

dynamischen Umfeld besonderes Gewicht. Die Früherkennung von Umfeldänderungen weist 

deshalb nach Willke (2001) eine grosse Nähe zu Aspekten der organisationalen Wissensgene-

rierung, -verarbeitung und -nutzung auf. Als besonders anpassungsfähig werden in der be-

triebswirtschaftlichen Literatur in diesem Zusammenhang sogenannte lernende Organisatio-

nen erachtet.  

Gemäss Garvin (1993, S. 80) ist eine lernende Organisation „an organization skilled at creat-

ing, acquiring, and transferring knowledge, and at modifying its behavior to reflect new 

knowledge and insights.” Früherkennung von Umfeldänderungen hat somit in dreierlei Hin-

sicht einen Bezug zur lernenden Organisation. Erstens ist die lernende Organisation in der 

Lage, Wissen zu erwerben (‚acquiring knowledge„), in diesem Falle dasjenige über frühe Än-

derungen im relevanten Umfeld. Zweitens ist sie in der Lage, dieses neu erworbene Wissen zu 

übertragen (‚transferring knowledge„). Dies kann einerseits so verstanden werden, dass das 

Wissen hinsichtlich seiner Bedeutung für die Institution gedeutet und bewertet, andererseits 

aber auch ablauf- und aufbauorganisatorisch auf dem richtigen Weg an die geeignete Stelle 

der Organisation weitergeleitet werden kann, die Wissensübertragungskanäle also funktionie-

ren. Schliesslich muss die lernende Organisation auch noch in der Lage sein, ihr Verhalten 

den neuen Erkenntnissen bzw. Gegebenheiten anzupassen (‚modifying its behavior„), also die 

richtigen Folgerungen aus dem neuen Wissen zu ziehen und entsprechend zu handeln. 

Die organisatorische Anpassungsfähigkeit wird gemäss Kieser und Walgenbach (2003) durch 

folgende organisatorischen Ausprägungen erhöht: 

 geringe Spezialisierung auf Stellen- und Abteilungsebene; 

 starke Dezentralisierung; 

 flache Hierarchien; 

 Minimierung der Grösse zentraler unterstützender Abteilungen; 

 einfache Koordination, d.h. keine umfassende Matrixstruktur; 

 leichte Ergänzbarkeit für grössere innovative Vorhaben durch temporäre Teams; 

 verstärkter Einsatz von Selbstbestimmung und Organisationskultur zur Koordination inno-

vativer Aktivitäten. 

Früherkennung von Umfeldänderungen ist ein Aspekt, welcher die Lern- und Anpassungsfä-

higkeit einer Organisation erhöhen kann. Es ist davon auszugehen, dass eine lernende Organi-

sation ohne systematische Früherkennung von Umfeldänderungen, zum Beispiel im Rahmen 

des oben beschriebenen Strategic Issue-Managements, in einem sich wandelnden Umfeld 

wird überleben können. Hingegen dürfte die systematische Früherkennung von Umfeldände-

rungen einer Organisation, die nur beschränkt über die Eigenschaften einer lernenden Organi-

sation verfügt, kaum zur besseren Positionierung verhelfen können. 
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3.5 Netzwerke als organisatorische Antwort auf ein komplexeres und dynami-

scheres Umfeld 

3.5.1 Charakteristika von Netzwerkorganisationen 

Angesichts des dynamischen Umfelds stossen klassische hierarchische Organisationsmodelle 

vermehrt an ihre Grenzen (Thom und Ritz, 2006). Die Leistungs- und Arbeitsprozesse werden 

durch zunehmende Spezialisierung stark unterteilt. Dies führt zu immer komplexeren organi-

satorischen Regelsystemen und daraus resultierendem steigendem Koordinationsaufwand in 

der Hierarchie. Zur Lösung dieser Probleme kann die Netzwerkorganisation als neueres Or-

ganisationskonzept beitragen.  

Gemäss Thom und Ritz (2006) basiert die Bindung zwischen den Netzwerkpartnern weder 

auf dem gegenseitigen Austausch von Geld und Leistung wie bei traditionellen Marktpartnern 

noch auf definierten Arbeitsverhältnissen wie bei hierarchischen Arbeitsformen. Angestrebt 

wird vielmehr eine offene, flexible Zusammenarbeit von Partnern unterschiedlicher Grösse 

und differenzierter staatlicher Einbindung. Diese versuchen, die unterschiedlichen Stärken der 

Kooperationspartner zur gemeinsamen Zielerreichung oder Problemlösung zu verbinden. 

Netzwerke können sowohl innerhalb einer Organisation als auch institutionenübergreifend 

zum Tragen kommen. Bokranz und Kasten (2003) unterscheiden in diesem Zusammenhang 

intra- und interorganisatorische Netzwerke. Bei ersteren soll eine am Geschäftsprozess ausge-

richtete Netzwerkorganisation mit dem Ziel entstehen, prozessbehindernde Schnittstellen zwi-

schen Organisationseinheiten mit intensiven Transaktionen auszuschalten. Interorganisatori-

sche Netzwerke werden geschaffen, um Schnittstellen zu reduzieren und Kernkompetenzen zu 

bündeln. Der Nutzen für die Netzwerkmitglieder besteht gemäss diesen Autoren darin, Vortei-

le und Wertsteigerungen zu bündeln, die nur den Netzwerkpartnern erwachsen. Mit dem in-

terorganisatorischen Netzwerk entsteht eine virtuelle Organisation. 

3.5.2 Netzwerke zur Unterstützung der Wahrnehmung und Deutung von Umfeldände-

rungen 

Auf den Netzwerkansatz greift auch Granovetter (1973 und 1982) zurück, um zu erklären, wie 

wichtige Umfeldsignale von Entscheidungsträgern überhaupt als solche erkannt und im Ver-

halten der Organisation berücksichtigt werden können. Der Autor unterscheidet – allgemein 

bezogen auf interpersonelle Netzwerke in Gemeinschaften – Netzwerke mit starken Bezie-

hungen ihrer Mitglieder (‚strong tie networks„) von solchen mit schwachen Beziehungen 

(‚weak tie networks„). 

Jansen und Wald (2007) postulieren, dass schwache Beziehungen für alle Mobilitäts-, Moder-

nisierungs-, Innovations- und Diffusionsprozesse von grosser Bedeutung sind, da sie ver-

schiedenartige, oft auch neue Informationen und Werte vermitteln. 

Julien et al. (2004) übertragen diese Theorie auf die Wahrnehmung von Umfeldänderungen 

kleiner und mittlerer Unternehmungen. Die Autoren unterteilen dabei die Beziehungen in 

Netzwerke mit starken Beziehungen, in persönliche Beziehungsnetzwerke und Geschäfts-

netzwerke. Zu Netzwerken mit starken Beziehungen gehören eher Personen des gleichen Um-

felds (zum Beispiel Geschäftsfreunde und -partner). Die Informationen, welche hier ausge-
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tauscht werden, sind häufig nicht Quellen neuer Ideen und Innovationen, sondern dienen mehr 

dazu, bestehende Meinungen und Geschäftsentscheidungen zu bestätigen und zu verstärken. 

Im Gegensatz dazu gehören zu Netzwerken mit schwachen Beziehungen eher Personen, die 

sonst nicht zusammenarbeiten. Diese Gruppenzusammensetzung erleichtert den Austausch 

neuer Ideen und damit auch die Entstehung von Innovationen. Julien et al. (2004) können an-

hand einer Analyse von 147 kleinen und mittleren Unternehmen empirisch den positiven Bei-

trag von Netzwerken mit schwachen Beziehungen zu Unternehmensinnovationen als Reaktion 

auf Umfeldänderungen nachweisen. 

Weiter können diese Autoren zeigen, dass allein neue Informationen aus Netzwerken mit 

schwachen Beziehungen nicht genügen, Veränderungen oder Innovationen auszulösen, weil 

in diesem Typ Netzwerk vor allem die diffuseren schwachen Signale vermittelt werden. Da-

mit diese von den Organisationen entschlüsselt, interpretiert und in praktisch verwertbare Er-

kenntnisse übersetzt sowie innovationsrelevante Entscheidungen gefällt werden können, be-

darf es sogenannter ‚gatekeepers„ und ‚boundary spanners„. Gatekeeper können nach Tafferts-

hofer (2008) als Coaches verstanden werden, deren Aufgabe darin besteht, die Trennung 

organisationsexterner und -interner Realität sichtbar zu machen und zu vermitteln. So verrin-

gern sie die Gefahr der Abschottung von der Aussenwelt, welche das Gruppendenken ver-

stärkt. Allerdings zeigt zum Beispiel die Studie von Ancona und Caldwell (1992), dass die 

Informationsversorgung durch Gatekeeper nicht zu intensiv sein darf, um den Gruppenzu-

sammenhang nicht zu stören, und dass Gatekeeper die individuelle Aussenkommunikation der 

Teammitglieder nicht ersetzen können. 

Boundary Spanners sind Grenzgänger zwischen Netzwerken. Damit sie sich erfolgreich in 

unterschiedliche Netzwerke einbringen können, benötigen sie soziale, unternehmerische und 

kulturelle Fähigkeiten, und sie müssen innovativ und vertrauenswürdig sein, wie Williams 

(2002) in einem Übersichtsartikel erläutert. Aus der Governance-Perspektive sprechen Jansen 

und Wald (2007) statt von Boundary Spanners von ‚Maklern„, welche mehrere Netzwerke 

miteinander verbinden. Ihre Chancen, ertragreiche Informationsvorteile zu erzielen, steigen 

mit der Anzahl, Verschiedenartigkeit und Unverbundenheit der Netzwerke, welche sie ver-

knüpfen. 

Zusammenfassend unterstützen gemäss Jansen und Wald (2007) schwache Beziehungen in 

den Netzwerken den Erfolg von Suchprozessen und stellen somit eine günstige Eigenschaft 

von Netzwerken dar, welche der Früherkennung von Umfeldänderungen dienen sollen. Ande-

rerseits sind für den Transfer von Wissen und neuen Routinen aber ebenso starke Beziehun-

gen notwendig. Hinsichtlich Früherkennung von Umfeldänderungen braucht es starke Bin-

dungen, damit die betroffenen Forschungsförderungs- bzw. Forschungsinstitutionen die mög-

lichen Konsequenzen der sich abzeichnenden Umfeldänderungen in den Prozess des 

strategischen Managements einfliessen lassen. Insofern zeichnet sich ein gutes Netzwerkma-

nagement durch eine ausgewogene Balance von Homogenität und Heterogenität der Netz-

werkpartner wie auch von sozialer Schliessung und Offenheit aus. 
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3.5.3 Transaktionskostenökonomische Überlegungen zu Netzwerken 

Gegenüber Hierarchien haben Netzwerke gemäss Wald und Jansen (2007) den Vorteil, dass 

die Bürokratiekosten reduziert werden, weil sie durch den strukturellen Effekt der Einbettung 

der beteiligten Akteure zur Senkung der Transaktionskosten beitragen: im Zuge wiederholter 

Transaktionen tauschen die Partner nicht nur Preis- und Mengeninformationen aus, sondern 

erlangen auch Informationen zum Partner. Diese verdichten sich zur Entwicklung von Verhal-

tenserwartungen und Vertrauen zwischen den Tauschpartnern und zu einer grösseren Akzep-

tanz von Regeln. Man spricht in diesem Zusammenhang von einer (in ein Netzwerk) einge-

betteten Beziehung. Der strukturelle Effekt dieser Einbettung von Partnern in Netzwerken 

führt zu einer Senkung der Kontroll- und Überwachungskosten, und – für die vorliegende Ar-

beit besonders relevant – zu einer Senkung von Informationsbeschaffungs- und Koordinati-

onskosten, weil dank einer hohen Glaubwürdigkeit die Informationsqualität verbessert und 

wegen ihrer schnellerer Weitergabe innerhalb des Netzwerkes die Informationseffizienz er-

höht wird. Zusätzlich kann ein Verbundeffekt erzielt werden: Das Netzwerk kann nicht nur 

zur Beschaffung von Informationen zur Früherkennung von für die Forschungspolitik rele-

vanten Umfeldänderungen, sondern auch als Austausch-und Koordinations-Plattform des stra-

tegischen Managements der nationalen Forschungspolitik eingesetzt werden. 
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4 Das System der öffentlichen Forschung und sein Umfeld 

Um die Rolle Früherkennung von Umfeldänderungen für die politische Planung und das stra-

tegische Management der öffentlichen Forschung in der Schweiz einordnen zu können, wird 

in diesem Kapitel (auch im Hinblick auf den empirischen Teil dieser Arbeit) ein Überblick zu 

den wichtigsten Elementen des Systems der öffentlichen schweizerischen Forschung und zum 

zugehörigen Umfeld gegeben. Die Nummern in Klammern beziehen sich auf die entspre-

chenden Elemente in Abbildung 2. In der Abbildung begrenzt der dunkle Kasten die Elemente 

des Forschungssystems. Sie werden in Kapitel 4.1 und 4.2 beschrieben. Das nationale und 

internationale Systemumfeld umfasst die Elemente im helleren Kasten von Abbildung 2 und 

wird im Kapitel 4.3 diskutiert. 

4.1 Forschungsorganisationen 

Gläser und Lange (2007) unterscheiden bei den öffentlichen Forschungsorganisationen Uni-

versitäten, Fachhochschulen und Hochschulen von den reinen Forschungseinrichtungen.  

4.1.1 Universitäten, Fachhochschulen und Hochschulen 

Universitäten, Fachhochschulen und Hochschulen (1) sind die dominierende Form der Institu-

tionalisierung staatlich finanzierter Forschung. Auf universitärer Ebene bestehen in der 

Schweiz neben den beiden Eidgenössischen Technischen Hochschulen zehn kantonale Uni-

versitäten. Meist verfügen sie über keine eigenen Forschungsbudgets, sondern ihre Wissen-

schaftlerinnen und Wissenschaftler werben öffentliche oder private Forschungsgelder bei den 

nationalen und internationalen Förderorganisationen und der Privatwirtschaft ein. Neben den 

Universitäten sind die regional organisierten Fachhochschulen wichtige Träger öffentlicher 

angewandter Forschung. 

4.1.2 Reine Forschungseinrichtungen 

Reine Forschungseinrichtungen (2) sind formale Organisationen, deren einziger Leistungs-

prozess die Forschung ist. Auf Bundesebene am bedeutendsten sind die vier Forschungsinsti-

tute des ETH-Bereichs (siehe www.ethrat.ch/content/forschungsanstalten.php?language=de).  

4.2 Intermediäre Organisationen 

Intermediäre Organisationen gewährleisten die Interaktionen zwischen der Wissenschaft und 

den gesellschaftlichen Akteuren (Gläser und Lange, 2007). Zu den intermediären Organisati-

onen gehören einerseits wissenschaftliche Förderorganisationen und andererseits Organisatio-

nen, welche den Dialog der Wissenschaft mit der Politik und der Gesellschaft gewährleisten 

sowie beim forschungspolitischen Gestaltungsprozess mitwirken. 

http://www.ethrat.ch/content/forschungsanstalten.php?language=de


Das System der öffentlichen Forschung und sein Umfeld 28 

Abbildung 2: Das System der öffentlichen schweizerischen Forschung und sein Umfeld 
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4.2.1 Förderorganisationen 

Auf nationaler Ebene ist der Schweizerische Nationalfonds zur Förderung der wissenschaftli-

chen Forschung SNF (3) die wichtigste wissenschaftliche Förderorganisation. Jährlich unter-

stützt er Projekte im Umfang von CHF 600 Mio. (www.snf.ch/D/ueberuns/Seiten/default.aspx). 

Zwar kann der Bundesrat gemäss Art. 6, Abs. 2 des Forschungsgesetzes den SNF beauftra-

gen, Forschungsprogramme von gesamtschweizerischer Bedeutung, sogenannte Nationale 

Forschungsprogramme (NFP), durchzuführen und Nationale Forschungsschwerpunkte NFS 

zu unterstützen, rechtlich ist der SNF jedoch eine privatrechtliche Stiftung im Sinne von Art. 

80 ff. ZGB (SNF, 2007), was die Unabhängigkeit bei Entscheidungen in den Kerngebieten 

unterstützt. Neben seiner Fördertätigkeit setzt sich der SNF auch für den Dialog mit Gesell-

schaft, Politik und Wirtschaft ein (siehe www.snf.ch/D/ueberuns/Seiten/default.aspx). 

Die Förderagentur für Innovation des Bundes KTI (4) des Bundesamtes für Berufsbildung 

und Technologie BBT fördert mittels Forschungs- und Entwicklungsprojekten den Wissens- 

und Technologietransfer zwischen Unternehmen und Hochschulen und verfügt über ein jähr-

liches Budget von CHF 100 Mio. (www.bbt.admin.ch/kti/org/00278/index.html?lang=de). 

4.2.2 Dach-, Dialog- und Interessens-Organisationen 

Die Akademien der Wissenschaften Schweiz (nachfolgend: Akademien-Schweiz) (5) sind ein 

Verbund der vier schweizerischen Akademien der Wissenschaften (www.akademien-

schweiz.ch/Organisation/), nämlich der Schweizerischen Akademie der Geistes- und Sozial-

wissenschaften (SAGW), der Schweizerischen Akademie der Medizinischen Wissenschaften 

(SAMW), der Schweizerischen Akademie der Technischen Wissenschaften (SATW), der 

Schweizerischen Akademie der Naturwissenschaften (SCNAT). Daneben umfassen sie das 

Kompetenzzentrum TA-SWISS und wissenschaftliche Netzwerke. Sie sind als Verein im 

Sinne von Art. 60 ff. ZGB organisiert. Ihre Zusammenarbeit konzentriert sich auf die Kompe-

tenzbereiche Früherkennung, Ethik und Dialog zwischen Wissenschaft und Gesellschaft. 2007 

schufen die Akademien-Schweiz ein Ressort Früherkennung und übertrugen es der SCNAT 

(www.scnat.ch/d/Portrait/Mission/). Gemeinsam haben die Akademien-Schweiz (2009) einen 

Entwurf für einen Leitfaden zur Früherkennung ausgearbeitet, der in Kapitel 5 vorgestellt 

wird. 

Der Schweizerische Wissenschafts- und Technologierat SWTR (6) ist das beratende Organ 

des Bundesrates für Fragen der Wissenschafts-, Hochschul-, Forschungs- und Technologiepo-

litik (www.swtr.ch/). Als Sprachrohr der Wissenschaft erarbeitet er zuhanden des Bundesrates 

Gesamtkonzepte und schlägt ihm Massnahmen zu ihrer Verwirklichung vor. Der SWTR ist 

administrativ dem SBF des EDI zugeordnet und verfügt über den Status einer unabhängigen 

ausserparlamentarischen Kommission. 

Die Rektorenkonferenz der Schweizer Universitäten CRUS (7) vertritt die Gesamtheit der 

Schweizer Universitäten gegenüber politischen Behörden, Kreisen der Wirtschaft, sozialen 

und kulturellen Institutionen sowie gegenüber der Öffentlichkeit. Sie setzt sich für die Koor-

dination und Kooperation in Lehre, Forschung und Dienstleistungen ein und trägt so zur Si-

cherstellung von Bildung und Wissenschaft gemäss dem Auftrag und den Zielsetzungen der 

http://www.snf.ch/D/ueberuns/Seiten/default.aspx
http://www.bbt.admin.ch/kti/org/00278/index.html?lang=de
http://www.akademien-schweiz.ch/Organisation/
http://www.akademien-schweiz.ch/Organisation/
http://www.scnat.ch/d/Portrait/Mission/
http://www.swtr.ch/
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in ihr mitwirkenden Institutionen bei (www.crus.ch/die-crus/als-institution.html). Rechtlich 

gesehen handelt es sich bei de CRUS um einen Verein gemäss Art. 60 ff. ZGB. 

Das Netzwerk Future (8) wurde 2001 gegründet und ist eine Interessengemeinschaft von 

Partnern aus Hochschulen, Wissenschaft und Politik, die sich gemeinsam für die Entwicklung 

der Forschungs- und Hochschullandschaft Schweiz einsetzen (www.netzwerk-future.ch/). 

4.3 Das Systemumfeld 

Wie in Kapitel 1.1 erwähnt, soll bei der Analyse von Umfeldänderungen sowohl das weitere 

als auch das engere Umfeld betrachtet werden. In Abbildung 2 sind die Faktoren des engeren 

Umfelds des Systems der öffentlichen Forschung als farbige Kästchen im hellgraueren Kasten 

dargestellt. Sie werden in den folgenden Unterkapiteln individuell diskutiert.  

Die weissen Kästchen in Abbildung 2 repräsentieren Kategorien von Umfeldfaktoren, wie sie 

in der systemtheoretischen Literatur mit gewissen begrifflichen Abweichungen je nach Autor 

beschrieben werden. Diese Faktoren können auf nationaler und internationaler Ebene relevant 

sein. In diesem Unterkapitel werden wichtige Ausprägungen im Hinblick auf die Fragestel-

lung der Arbeit stichwortartig konkretisiert. 

Politisches (9) und institutionelles (10) Umfeld: Neben den Kapitel 4.3.1 beschriebenen for-

schungspolitischen Faktoren auf nationaler Ebene spielen für die schweizerische Forschungs-

politik und die hiesigen Forschungs- und Forschungsförderungs-Organisationen vor allem die 

Entwicklung der Forschungspolitik und der Forschungsförderungs-Instrumente der EU eine 

zentrale Rolle. Der Zugang zur EU-Forschung wird dabei sowohl vom Willen der schweizeri-

schen Politik geprägt werden, zu diesen Programmen finanziell beizutragen, als auch vom 

Interesse der EU an einer Mitwirkung der Schweiz. 

Aus institutioneller (10) und rechtlicher (11) Sicht dürfte für die öffentliche Forschung rele-

vant sein, wie effizient und forschungsfreundlich sich die Rahmenbedingungen in diesen Be-

reichen entwickeln werden, z.B. die mit der öffentlichen Forschung zusammenhängenden 

Verwaltungsabläufe oder das Rechtssystem zum Schutz von Erfindungen und Innovationen. 

Beim ökonomischen Umfeld (12) dürfte das zukünftige Wirtschaftswachstum für die öffentli-

che Forschung in verschiedener Hinsicht direkt und indirekt bedeutend sein. Stagniert die 

ökonomische Entwicklung, wird dies weniger Steuereinnahmen zur Folge haben, was den 

Druck erhöhen kann, im Zuge allgemeiner Ausgabensenkungen der öffentlichen Hand auch 

die Forschungsaufwendungen zu verringern. Ebenfalls ist damit zu rechnen, dass die Privat-

wirtschaft bei ungünstigeren wirtschaftlichen Bedingungen tendenziell weniger Geld für öf-

fentliche Forschung zur Verfügung stellen wird. 

Entwicklungen im technologischen Umfeld (13) können die Forschung beflügeln, indem neue 

Technologien und wissenschaftliche Durchbrüche der Wissenschaft neue Forschungsmög-

lichkeiten eröffnen. Die Anwendung neuer wissenschaftlicher Erkenntnisse kann aber auch 

gesellschaftlich unerwünschte Auswirkungen zur Folge haben, die zu einer abnehmenden öf-

fentlichen oder politischen Unterstützung der öffentlichen Forschung führen kann. 

Änderungen im sozio-kulturellen Umfeld (14), wie zum Beispiel gesellschaftlicher Werte-

wandel, können sich ebenfalls positiv wie negativ auf die öffentliche Forschung auswirken, 

http://www.crus.ch/die-crus/als-institution.html
http://www.netzwerk-future.ch/
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vor allem indirekt, indem die politische Unterstützung und damit auch die Finanzierungsbe-

reitschaft abnehmen. 

Ökologische Umfeldänderungen (15) und deren Folgen werden die Wissenschaft vor neue 

Herausforderungen stellen, können aber auch die sozialen und wirtschaftlichen Systeme so 

sehr destabilisieren, dass die öffentliche Forschung verringert werden muss. 

4.3.1 Forschungspolitik 

In der Forschungspolitik (16) legen die Legislativen (17) den rechtlichen, den übergeordneten 

inhaltlichen und den finanziellen Rahmen der öffentlichen Forschung fest. Im föderalistischen 

System der Schweiz geschieht dies neben der Bundesebene wegen der Zuständigkeit der Kan-

tone für die Universitäten auch auf kantonaler Ebene. Die beiden Ebenen sind miteinander 

verflochten, worauf an dieser Stelle jedoch nicht eingegangen werden kann. Im folgenden 

werden zentrale Mechanismen der Forschungspolitik auf der Bundesebene kurz dargestellt. 

Für die Planung der öffentlichen Forschung und die Umsetzung der von den Parlamenten be-

schlossenen Politik sind die Exekutiven, unterstützt durch die Verwaltungseinheiten (18), ver-

antwortlich. Das zentrale Instrument der forschungspolitischen Planung auf nationaler Ebene 

ist die Botschaft zur Förderung von Bildung, Forschung und Innovation (BFI-Botschaft), in 

welcher das Bundesparlament auf Antrag des Bundesrates jeweils für einen Zeitraum von vier 

Jahren die inhaltlichen Leitlinien und den finanziellen Rahmen für die öffentliche Forschung 

und höhere Bildung festlegt (siehe Schweizerischer Bundesrat (2007) für die Botschaft der 

laufenden Periode 2008-2011).  

Die BFI-Botschaft kommt in einem komplexen politischen strategischen Planungsprozess 

über mehrere Jahre unter Federführung des Staatssekretariats für Bildung und Forschung 

SBF (19) zustande, in den die relevanten Akteure der öffentlichen Forschungspolitik einge-

bunden sind. Die forschungspolitischen Entscheidungen sind von eher grundsätzlicher und 

übergeordneter Natur. Neben dem für Forschung und Entwicklung in der Planungsperiode 

vorgesehenen Gesamtbetrag beziehen sie sich zum Beispiel auf die Aufteilung zwischen 

Grundlagenforschung und angewandter Forschung, zwischen Hochschulen und Fachhoch-

schulen oder Forschungsförderungs- und Innovationsförderungsinstitutionen.  

Über die Förderung spezifischer Gebiete entscheidet der nationale Gesetzgeber nur, wenn es 

sich um Initiativen von nationaler strategischer Bedeutung handelt, wie zum Beispiel die Na-

tionalen Kompetenzzentren für Hochleistungsrechnen CSCS oder für Systembiologie 

SystemsX.ch sowie die orientierte (thematisch vordefinierte) Forschung in Form der nationa-

len Forschungsschwerpunkte NFS und der nationalen Forschungsprogramme NFP des SNF 

(siehe Kapitel 4.2.1), deren Themen vom Parlament bzw. Bundesrat vorgegeben werden. 

Ebenfalls auf nationaler Ebene für die Gestaltung und Umsetzung der Forschungspolitik rele-

vant ist das Bundesamt für Bildung und Technologie BBT (20) und dort die KTI (siehe Kapi-

tel 4.2.1). 

Die rechtlichen Grundlagen der nationalen Forschungspolitik sind auf Gesetzesebene im Bun-

desgesetz über die Forschung (Forschungsgesetz, FG) geregelt (Bundeskanzlei, 1983). In Be-

zug auf die Früherkennung von Umfeldänderungen sind zwei Artikel relevant: Art. 9, Abs. 1, 

lit. a verpflichtet die Akademien-Schweiz dazu, die vom Bund gewährten Mittel namentlich 
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zu verwenden, Früherkennung gesellschaftlich relevanter Themen im Bereich Bildung, For-

schung und Technologie zu betreiben und zu fördern. Art. 22, Abs. 1 überträgt die Ausarbei-

tung von Vorschlägen für Ziele der schweizerischen Forschungspolitik zuhanden des Bundes-

rates unter Beizug interessierter Kreise dem SWTR (siehe Kapitel 4.2.2). 

4.3.2 Private Forschung und Entwicklung 

Wie aus Tabelle 1 ersichtlich, werden fast siebzig Prozent der Forschung und Entwicklung in 

der Schweiz durch die Privatwirtschaft finanziert. Im Jahre 2004 flossen CHF 260 Mio. von 

der Privatwirtschaft an die Hochschulen (BFS, 

www.bfs.admin.ch/bfs/portal/de/index/themen/15/09/key/ind2.Document.25513.xls, Zugriff 

20. Juni 2009). Private Forschung und Entwicklung (21) ist somit für das öffentliche For-

schungssystems der Schweiz von zentraler Bedeutung. 

4.3.3 Private Think Tanks und Interessens-Organisationen 

Neben den staatlichen Akteuren, welche für die Gestaltung von öffentlichen Forschungspoli-

tiken und -strategien relevante Früherkennung von Umfeldänderungen betreiben, nennt 

Meissner (2007) verschiedene private Institutionen, welche als Think Tanks und Interessen-

vertretungs-Organisationen (22) mit ihren Aktivitäten auch für die öffentliche Forschung re-

levante Früherkennungsaktivitäten betreiben und auf das System der öffentlichen Forschung 

einwirken. Im folgenden einige ausgewählte derartige Organisationen: 

Das 1962 gegründete Gottlieb Duttweiler Institut GDI ist der erste Think Tank der Schweiz. 

Es erarbeitet Trends, Szenarien und Perspektiven zu ausgewählten Themen für Wirtschaft und 

Gesellschaft (www.gdi.ch/). 

Der Think Tank Avenir Suisse ist eine Stiftung von Schweizer Firmen (www.avenir-

suisse.ch/de/). Er nimmt gezielt eine langfristige Perspektive ein, um Themen frühzeitig ins 

Bewusstsein zu rufen und auf die politische Agenda zu setzen. 

Das Web for Interdisciplinary Research W.I.R.E. der Bank Sarasin und des Collegiums Hel-

veticum der ETH und Universität Zürich funktioniert als Labor für den Austausch zwischen 

Wissenschaft und Praxis sowie als Plattform für verschiedene Akteure aus Wirtschaft, Gesell-

schaft, Forschung und Politik (www.thewire.ch/wire/, siehe auch Sigrist et al., 2008). 

4.4 Akteursbeziehungen 

Die Ellipse, welche in Abbildung 2 vorgängig beschriebenen Elemente des Systems der öf-

fentlichen Forschung und seines Umfelds umgibt, repräsentiert die Beziehungen, welche ei-

nerseits unter den Akteuren der oben beschriebenen Institutionen des Forschungssystems be-

stehen, andererseits auch zwischen Akteuren des Forschungssystems mit denjenigen aus den 

Anspruchsgruppen des Umfelds. Die Natur dieser Beziehungen wurde bereits in Kapitel 3 aus 

theoretischer Sicht beleuchtet und wird in Kapitel 6 aufgrund der Ergebnisse der Interviews 

für die öffentliche Forschung der Schweiz konkretisiert werden. 

 

 

 

http://www.bfs.admin.ch/bfs/portal/de/index/themen/15/09/key/ind2.Document.25513.xls
http://www.gdi.ch/
http://www.avenir-suisse.ch/de/
http://www.avenir-suisse.ch/de/
http://www.thewire.ch/wire/
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5 Früherkennung bei den Akademien der Wissenschaften Schweiz 

In diesem Kapitel wird ein Leitfaden der Akademien der Wissenschaften Schweiz (Akade-

mien-Schweiz) für die Früherkennung relevanter Themen in den Bereichen Bildung, For-

schung und Technologie vorgestellt (Akademien der Wissenschaften Schweiz, 2009). Dieses 

unveröffentlichte Dokument ist von der SCNAT verabschiedet worden und liegt nun der Ge-

schäftsleitung der Akademien-Schweiz zur Diskussion vor. Die folgenden Ausführungen ba-

sieren, sofern nicht anders vermerkt, auf diesem Dokument. Die Präsentation des Leitfadens 

in einem eigenen Kapitel ist aus folgenden Gründen angemessen: 

 Die Akademien-Schweiz sind gesetzlich verpflichtet, Früherkennung zu betreiben und zu 

fördern (siehe Kapitel 4.3.1). Die Frage, wie dieser gesetzliche Auftrag wahrgenommen 

wird, ist für die vorliegende Arbeit von besonderem Interesse. 

 Die Akademien-Schweiz vertreten die Wissenschaften institutionen- und fachübergreifend, 

haben dank ihrer breiten Verankerung in der wissenschaftlichen Gemeinschaft Zugang zu 

Expertise und Exzellenz und bringen Fachwissen in zentrale politische Fragestellungen ein 

(www.akademien-schweiz.ch/Organisation/Portraet/, Zugriff 2. Okt. 2009). Sie spielen so-

mit als Dachorganisation eine herausragende Rolle im System der öffentlichen Forschung 

der Schweiz (siehe Kapitel 4.2.2). 

 Der hier vorgestellte Leitfaden ist der einzige formale Vorschlag einer Organisation des 

öffentlichen Forschungssystems der Schweiz zur Früherkennung von Umfeldänderungen. 

Der Leitfaden zeigt die in den Akademien-Schweiz schon bestehenden Kompetenzen, Aktivi-

täten und Abläufe im Bereich Früherkennung auf und macht Vorschläge, wie diese besser 

genutzt und aufeinander abgestimmt werden können. Er legt damit den Rahmen und die Rich-

tung für eine koordinierte Weiterentwicklung der Kernaufgabe der Früherkennung in den 

Akademien-Schweiz fest.  

Eine kritische Würdigung des Leitfadens erfolgt in Kapitel 7.5.1. 

5.1 Früherkennung bei den Akademien-Schweiz heute 

5.1.1 Selbstverständnis der Früherkennung 

Die Früherkennung ist für die Akademien-Schweiz kein neues Arbeitsgebiet. Sie wurde schon 

bisher betrieben, wenn auch in den einzelnen Akademien unterschiedlich intensiv und ohne 

dass sie zwischen ihnen koordiniert worden wäre. Die vielfältigen Erfahrungen und Aktivitä-

ten der SCNAT im Bereich der Früherkennung wurden bereits im Jahre 2005 erfasst und um 

ein übergreifendes Früherkennungskonzept ergänzt (SCNAT, 2005). Dieses Konzept bildete 

den Ausgangspunkt für den Leitfaden. 

Seit 2008 gehört das Zentrum für Technologiefolgen-Abschätzung (TA-SWISS) als eigen-

ständiges Kompetenzzentrum zu den Akademien-Schweiz. Im Fokus seiner Tätigkeit stehen 

neue Technologien, welche gesellschaftlich kontrovers diskutiert werden oder das Potential 

dazu haben. Zu diesen Technologien werden Studien in Auftrag gegeben oder Bürgerforen 

veranstaltet, in denen ihre Vor- und Nachteile analysiert und diskutiert werden. 

http://www.akademien-schweiz.ch/Organisation/Portraet/
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Die Akademien-Schweiz leisten Früherkennung, indem sie neue Herausforderungen im Span-

nungsfeld von Wissenschaft und Gesellschaft vorausschauend erkennen und diese mit Unter-

stützung des Wissens ihrer Mitglieder auf wissenschaftlicher Basis und in Zusammenarbeit 

mit Akteuren aus Zivilgesellschaft, Wirtschaft und Staat hinsichtlich der Chancen und Risiken 

ihrer Anwendung beurteilen. Weiter machen sie Handlungsempfehlungen, die aufzeigen, wie 

die Gesellschaft auf neue technologische Herausforderungen reagieren soll. Die Akademien-

Schweiz konzentrieren ihre Früherkennung dabei auf drei Aktionsbereiche, die in Tabelle 2 

aufgeführt sind und hinsichtlich ihrer Ziele sowie dem Vorgehen und der Rolle der Wissen-

schaft bei der Früherkennung zusammengefasst werden. 

Früherkennungsthemen werden in den Akademien-Schweiz in einem eingespielten Verfahren, 

das drei Ebenen durchläuft, ermittelt und evaluiert: auf der obersten Ebene durch die Akade-

mien-Schweiz, auf der mittleren Ebene durch eine der vier Akademien und auf der untersten 

Ebene durch eines der Gremien der Akademien, an das spezifische Aufgaben delegiert wer-

den (z.B. Vorstände, Geschäftsleitungen, Kommissionen, Plattformen, Foren, Beiräte, Sektio-

nen). Hat ein Gremium ein neues Früherkennungsthema identifiziert, so übergibt es dieses 

mittels eines standardisierten Projektantrages an die entsprechende Akademie. Wird das The-

ma dort ebenfalls als wichtig erachtet, geht es zu den Akademien-Schweiz, die es schliesslich 

bewilligen oder ablehnen. Damit beruht die Auswahl der Früherkennungsthemen auf inter-

akademischen und interdisziplinären Überlegungen zur generellen Relevanz eines Themas für 

Wissenschaft und Gesellschaft.  

Tabelle 2: Aktionsbereiche für Früherkennung bei den Akademien-Schweiz, ihre Ziele 

sowie Vorgehensweise und die Rolle der Wissenschaft bei ihrer Bearbeitung 

  Aktionsbereich  

 
Forschungsbedarf  

erkennen 

Gesellschaftlichen Handlungs-

bedarf erkennen 

Wissenschafts- und bil-

dungspolitischen Hand-

lungsbedarf erkennen 

Ziel 

Wissensdefizite bezüglich 

der Auswirkungen wissen-

schaftlicher, technischer, 

gesellschaftlicher Innova-

tionen auf Mensch und 

Umwelt erkennen 

Bevorstehende Herausforderun-

gen für Gesellschaft und Umwelt 

erkennen, auf welche die Akteure 

aus Politik, Verwaltung, Zivilge-

sellschaft und Wirtschaft nicht 

adäquat reagieren 

Herausforderungen im 

Wissenschafts- und Bil-

dungssystem Schweiz 

erkennen 

Vorgehen/Rolle 

der Wissen-

schaft 

Forschungsbedarf klären, 

mit dem Wissensbedarf 

geklärt werden kann und 

diesen in die Forschungs-

planung einbringen 

Stand des Wissens in einem Syn-

thesebericht zusammenfassen 

und Empfehlungen zu Händen 

von Entscheidungsträgerinnen 

und -trägern formulieren und ggf. 

Umsetzung kritisch-konstruktiv 

begleiten 

Wissenschafts- und bil-

dungspolitische Mass-

nahmen erarbeiten, mit 

denen den Herausforde-

rungen begegnet werden 

kann 

Quelle: Eigene Darstellung auf der Basis von Akademien der Wissenschaften Schweiz (2009) 

5.1.2 Das Früherkennungssystem der Akademien-Schweiz 

Abbildung 3 zeigt das Früherkennungssystem der Akademien-Schweiz, das im folgenden er-

läutert wird.  
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 Die Auslöser für Früherkennungsaktivitäten sind vielfältig (Abbildung 3, erste Spalte), z.B. 

das Erkennen wissenschaftlicher bzw. gesellschaftlicher Herausforderungen abgeleitet aus 

einem wissenschaftlichen Prozessverständnis, Forschungsentwicklungen (Trends) in der 

Wissensgesellschaft, das Verschwinden von wichtigen Forschungsbereichen auf nationaler 

Ebene oder Geistesblitze innerhalb einer Disziplin, mit erwarteten weitreichenden Folgen. 

 Die Aufnahme von Früherkennungsthemen in die Akademie-Strukturen (zweite Spalte) 

erfolgt nach dem in Kapitel 5.1.1 erläuterten Verfahren. 

 Die Prozessorganisation der Früherkennung (dritte Spalte) kann dank langjähriger Erfah-

rung der Akademien-Schweiz (inklusive TA-SWISS) in der inter- und transdisziplinären 

Bearbeitung komplexer Fragestellungen der jeweiligen Fragestellung optimal angepasst 

werden, und es können die geeigneten Verfahren eingesetzt werden. 

 Verschiedene Arten von Outputs des Früherkennungsprozesses sind in der vierten Spalten 

dargestellt. 

 Die Erkenntnisse des Früherkennungsprozesses werden von den Akademien-Schweiz in 

Form von an die jeweiligen Zielgruppen angepassten Produkten weitergegeben (letzte 

Spalte). Die Akademien-Schweiz greifen dazu auf ihr weit verzweigtes Netzwerk von Ex-

perteninnen und Experten aus Wissenschaft, Zivilgesellschaft, Wirtschaft und Staat zurück 

und nutzen eingespielte Arbeitsprozesse, in welchen diese Akteure frühzeitig einbezogen 

werden. Angehörige von Zielgruppen können wiederum Anstösse zur Bearbeitung neuer 

Früherkennungsthemen liefern (Pfeile unten in Abbildung 3). 

 

Abbildung 3: Das Früherkennungssystem der Akademien-Schweiz 

Quelle: SCNAT (2005) 
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5.2 Vorschläge zur Weiterentwicklung der Früherkennung 

Tabelle 3 gibt eine Übersicht zur geplanten Weiterentwicklung der Früherkennung bei den 

Akademien-Schweiz für die drei in Tabelle 2 dargestellten Aktionsbereiche. In den Zeilen 

werden die vorgeschlagenen Änderungen des Leitfadens für die vier Bereiche Themendetek-

tion, -auswahl, -bearbeitung und -vermittlung zusammengefasst.  

Tabelle 3: Geplante Weiterentwicklung der Früherkennung bei den Akademien-Schweiz 

 Aktionsbereich ‚Forschungsbedarf erkennen‘ 

Detektion 

Vorhandene Methode der Themendetektion von TA-SWISS in den Akademien-Schweiz be-

kannt machen 

Themendetektion innerhalb Akademien-Schweiz weiterhin nicht formalisieren 

Kommunikation innerhalb der einzelnen Akademien verbessern, so dass neue Themen allen 

bekannt sind 

Auswahl 

Bestehendes Verfahren beibehalten 

Ergebnisse für alle einsehbar machen 

Den internen Informationsfluss verbessern 

Bearbeitung 

Früherkennungsaktivitäten zu gesellschaftlich kontroversen Innovationen stärker koordinieren 

und dabei unabhängige Wissensvermittlerrolle von TA-SWISS erhalten 

Zusammenarbeit zwischen TA-SWISS und Akademien-Schweiz in koordinierten Pilotprojekten 

vertiefen, wobei TA-SWISS Bürgerforen und Studien durchführt und die Akademien-Schweiz 

den Forschungsbedarf abklären 

Vermittlung 
Für gemeinsame Früherkennungsthemen gemeinsame Informationsstrategie von Akademien-

Schweiz und TA-SWISS entwickeln und umsetzen 

 Aktionsbereich ‚Gesellschaftlichen Handlungsbedarf erkennen‘ 

Detektion 
Bestehende Früherkennung des gesellschaftlichen Handlungsbedarfs in bisheriger, nicht-

formalisierter Art und Weise beibehalten 

Auswahl 

Wie bisher auf ausgewählte Themen konzentrieren und Umsetzung wenn nötig über lange Zeit-

räume begleiten 

Ressort Früherkennung neu mit Fonds ausstatten, um eventuelles Engagement bei neuen The-

men mittels Vorstudien fundiert abklären zu können 

Bearbeitung 

Bisheriges Vorgehen, Früherkennungsprojekte durch Steuerungssauschuss zu begleiten, stärker 

formalisieren, indem neu Früherkennungsprojekte und Steuerungsausschuss gemeinsam bewil-

ligt werden 

Steuerungsgremium je nach Fragestellung disziplinär, interdisziplinär oder interakademisch 

zusammensetzen 

Vermittlung 
In Steuerungsausschuss wenn möglich und sinnvoll auch Experteninnen/Experten aus Staat, 

Wirtschaft und Zivilgesellschaft einbeziehen 

 Aktionsbereich ‚Wissenschafts- und bildungspolitischen Handlungsbedarf erkennen‘ 

Detektion 

Gut funktionierende Verfahren zur Detektion neuer Themen, welche die Schweizer Wissen-

schaft gesamthaft betreffen und von Fachwissen, das aus dem schweizerischen Wissenschaft- 

und Bildungssystem verschwindet oder nicht darin Eingang findet, beibehalten und nicht weiter 

formalisieren 

Auswahl 
Eingespielte und gut funktionierende bisherige Verfahren der Themenauswahl beibehalten und 

nicht formalisieren 

Bearbeitung 

Bisheriges Vorgehen, Früherkennungsprojekte durch Steuerungssauschuss zu begleiten, stärker 

formalisieren, indem neu Früherkennungsprojekt und Steuerungsausschuss gemeinsam bewil-

ligt werden 

Steuerungsgremium je nach Fragestellung disziplinär, interdisziplinär oder interakademisch 

zusammensetzen 

Vermittlung 
In Steuerungsausschuss wenn möglich und sinnvoll auch Experteninnen/Experten aus Bil-

dungs- und Wissenschaftspolitik einbeziehen 

Quelle: Eigene Darstellung auf der Basis von Akademien der Wissenschaften Schweiz (2009) 
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6 Interviews mit ausgewählten Akteuren 

6.1 Inhalt und Organisation der Interviews 

Aufbauend auf den theoretischen Überlegungen von Kapitel 3 wurde ein Interviewleitfaden 

mit drei thematischen Schwerpunkten formuliert (Anhang 1, S. A11-A13). Die ersten drei 

Fragen ermitteln das Begriffsverständnis und die grundsätzliche Bedeutung und Interpretation 

der Früherkennung von Umfeldänderungen für die Interviewten bzw. deren Organisationen 

und ob früh erkannte Umfeldänderungen deren forschungspolitischen oder strategischen Ma-

nagemententscheide beeinflussen. Im zweiten Schwerpunkt (Fragen 4 bis 7) wird die aktuelle 

Organisation der Früherkennung von Umfeldänderungen beleuchtet, insbesondere die Bedeu-

tung und Struktur von Netzwerken. Im letzten Schwerpunkt (Fragen 8 bis 10) werden die 

Vorstellungen und Bedürfnisse zur zukünftigen Organisation der Früherkennung von Um-

feldänderungen ermittelt. 

Dieser Interviewleitfaden wurde gemeinsam mit einer Anfrage für das Interview (Anhang 1, 

S. A5) und Erläuterungen zur Motivation und zu den Inhalten der Masterarbeit (S. A9) am 

31. Juli 2009 per E-Mail den auf S. A7 aufgeführten Personen gesandt. Die angefragten Inter-

viewpartnerinnen und -partner wurden exemplarisch so ausgewählt, dass wichtige Akteure 

des Systems der öffentlichen schweizerischen Forschung und seines nationalen Umfelds (Ka-

pitel 4) berücksichtigt waren. Es wurden Personen kontaktiert, welche in den Organisationen 

beim strategischen Management und der Früherkennung eine wichtige Funktion haben.  

Wie der Vergleich von Tabelle 4 mit S. A7 des Anhangs zeigt, konnten bei allen kontaktierten 

Institutionen und mit einer Ausnahme auch mit den dort angefragten Personen Interviews 

durchgeführt werden. Die Interviews fanden zwischen dem 19. August und dem 15. Septem-

ber 2009 statt. Sie dauerten zwischen einer Stunde und eindreiviertel Stunden. Drei Interviews 

wurden telefonisch geführt, die anderen in den Geschäftsstellen der Organisationen, denen die 

Interviewten angehören. Alle Interviews wurden audiodigital aufgezeichnet. 

Tabelle 4: Übersicht zu den Interviewpartnerinnen und -partnern, ihrer institutionellen 

Zugehörigkeit sowie zu Intervieworten und -daten 

Name / Vorname Institution, Funktion Interviewart/-ort und -datum 

Bonhage Almut  Netzwerk Future, Koordinationsstelle Telefoninterview, 19.08.2009 

Chen Peter 

Poiger Ruloff  

Katharina 

ETH, Vizepräsident Forschung & Wirtschaftsbez. 

ETH, Stab Wissenschaftskoordination 

 

ETH, Zürich, 02.09.2009 

Grolimund Christoph ETH-Rat, Bereich Wissenschaft ETH-Rat, Zürich, 19.08.2009 

Grunt Manfred KTI, Ressort BBT, Innovationsmanagement Telefoninterview, 03.09.2009  

Haefliger Gregor SBF, Bereichsleiter Nationale Forschung SBF, Bern, 26.08.2009 

Höchli Daniel SNF, Direktor SNF, Bern, 08.09.2009 

Pfister Jürg SCNAT, Generalsekretär SCNAT, Bern, 09.09.2009 

Suter Susanne 

Hirsig Cornel 

SWTR, Präsidentin 

SWTR, Stabschef 
SWTR, Bern, 09.09.2009 

Werlen Raymond 
CRUS, Geschäftsführer Kommission für Planung 

und Koordination 
Telefoninterview, 19.08.2009 

Zürcher Markus SAGW, Generalsekretär SAGW, Bern, 15.09.2009 
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6.2 Ergebnisse 

Im folgenden werden die wichtigsten Ergebnisse der Interviews zusammenfassend präsentiert. 

Da sich der Interviewleitfaden an theoretischen Überlegungen orientiert, wurden diese in den 

Interviews explizit angesprochen, und es wird auch bei der Präsentation der Ergebnisse unmit-

telbar darauf Bezug genommen. 

6.2.1 Begriffsverständnis der Früherkennung von Umfeldänderungen 

6.2.1.1 Hoher grundsätzlicher Stellenwert der Früherkennung von Umfeldänderungen 

Alle Interviewten räumen der Früherkennung von Umfeldänderungen einen sehr hohen Stel-

lenwert ein. Dies wird in der quantitativen Einschätzung sichtbar, welche zur ersten Frage 

(Anhang 1, S. A11) erbeten wurde. Sechzig Prozent der Interviewten bewerten die generelle 

Bedeutung der Früherkennung von Umfeldänderungen mit dem Maximalwert von sechs (sehr 

bedeutend), dreissig Prozent mit einer fünf. Nur eine Person misst ihm einen geringen Stel-

lenwert (2) bei. Diese gesamthaft sehr hohen Werte widerspiegeln das Bewusstsein der Inter-

viewten, dass ein immer komplexeres und dynamischeres Umfeld der öffentlichen Forschung 

die Früherkennung von Umfeldänderungen zu einem für das öffentliche Forschungssystem 

und die Forschungspolitik überlebenswichtigen strategischen Faktor macht. Die grundsätzlich 

hohen Zahlenwerte sind auch damit zu erklären, dass der Begriff der Früherkennung im Inter-

viewleitfaden (S. A11) relativ offen definiert wurde, um den Interviewten die Möglichkeit zu 

geben, ihr eigenes Begriffsverständnis bzw. dasjenige ihrer Organisation uneingeschränkt dar-

legen zu können. 

Trotz des grundsätzlich hohen Stellenwerts der Früherkennung von Umfeldänderungen wird 

diese bei keiner Institution der Interviewpartner, ausser bei der Schweizerischen Akademie 

der Naturwissenschaften (siehe Kapitel 5), als eigenständiger Prozess betrieben. Informatio-

nen zu Änderungen im relevanten Umfeld werden in mehr oder weniger grossem Umfang 

komplementär zur Kerntätigkeit der Organisationen gewonnen und auch vorwiegend infor-

mell in die organisatorischen Prozesse und Entscheidungen der Institutionen berücksichtigt.  

6.2.1.2 Hervorragende Rolle der Früherkennung von Änderungen im politischen Umfeld 

Für die Organisationen des Forschungssystems spielt die Früherkennung von Umfeldände-

rungen im politischen Umfeld eine zentrale Rolle. Öffentliche Debatten zum generellen Wert 

und zur gesellschaftlichen Bedeutung der öffentlichen Forschung im Allgemeinen, aber auch 

zum Nutzen bestimmter Forschungsaktivitäten im Besonderen, beeinflussen die politische 

und öffentliche (zum Beispiel mediale) Unterstützung der öffentlichen Forschung. Für alle 

Interviewpartner ist es deshalb wichtig, im Sinne der Issue- und der Stakeholder-Analyse 

(Kapitel 3.4.2 und 3.4.3) politisch und öffentlich relevante Themen frühzeitig zu erkennen 

und die Anspruchsgruppen, welche sie vertreten, zu identifizieren.  

Für die Interviewpartner aus Dach-, Dialog- und Interessens-Organisationen sind solche Hin-

weise bedeutend, um der öffentlichen Verwaltung und der Politik Informationen aus wissen-

schaftlicher Sicht vermitteln zu können bzw. im Fall des Lobbying die politische Meinungs-

bildung und die öffentliche Diskussion gezielt beeinflussen zu können.  
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Forschungs- und Forschungsförderorganisationen identifizieren anhand aufkommender wis-

senschaftskritischer Strömungen, zum Beispiel im Zusammenhang mit tatsächlichen oder ver-

muteten unerwünschten Nebenwirkungen wissenschaftlicher Innovationen, neue Forschungs-

themen, welche für die Gesellschaft und die Politik relevant sind und entwickeln darauf basie-

rend neue wissenschaftliche Fragestellungen bzw. Forschungsprojekte und -programme. 

Parallel dazu werden mögliche fortschrittsimmanente Risiken von den Dialog- und Interes-

sensorganisationen mit den Anspruchsgruppen diskutiert. Dieser Ansatz kann am Beispiel der 

Nanowissenschaften illustriert werden: wissenschaftlich wurde das Thema bereits 2001 mit 

dem NCCR Nanoscale Science positioniert 

(www.snf.ch/E/targetedresearch/centres/currentNCCR/Pages/_xc_nfsnanoscalescience.aspx, 

Zugriff 16. Sept. 2009). Risikofragen werden im NFP 64 „Chancen und Risiken von Nanoma-

terialien“ bearbeitet, (www.snf.ch/D/forschung/Forschungsprogramme/neue/Seiten/_xc_nfp64.aspx, 

Zugriff 16. Sept. 2009), welches im Herbst 2009 ausgeschrieben wird. Das Thema wird vom 

Aktionsfeld Kommunikation Nanotechnologie der SCNAT begleitet (siehe Akademien der 

Wissenschaften Schweiz, 2008 und Rossini und Pohl, 2009). 

6.2.1.3 Früherkennung von in näherer Zukunft liegenden Ereignissen von Bedeutung 

Weil das Erkennen von Änderungen im politischen Umfeld sehr bedeutend ist, wird der Wort-

teil „früh“ bei der Früherkennung stark mit dem Bestreben der Organisationen in Verbindung 

gebracht, Änderungen als ‚schwache Signale„ zu erkennen (Kapitel 3.4.1). Deshalb sind für 

die Akteure des Forschungssystems bei der politischen Früherkennung auch kurze Zeiträume 

von einigen Monaten, einem Jahr oder wenigen Jahren (z.B. eine Legislaturperiode) von gros-

ser Bedeutung, um ihnen mehr politischen und organisatorischen Entscheidungs- und Hand-

lungsspielraum zu verschaffen. Dies im Gegensatz der sonst häufig eher mit Früherkennung 

in Verbindung gebrachten langfristigen Betrachtung von vielen Jahren oder gar Jahrzehnten. 

6.2.1.4 Früherkennung von Änderungen im internationalen forschungspolitischen Umfeld 

bedeutend 

Die politische Früherkennung richtet ihr Augenmerk nicht nur auf die nationale Ebene. Für 

alle Akteure sind auch die Entwicklungen auf internationaler Ebene, insbesondere in der EU-

Forschungspolitik, relevant. Auf internationaler Ebene ist die Früherkennung einerseits für die 

Forschungs-Förderorganisationen und die im Bereich öffentliche Forschung tätige Verwal-

tung (z.B. SBF) wichtig, um neue Förderinstrumente zu erkennen und gegebenenfalls das ei-

gene Fördersystem entsprechend anzupassen, andererseits aber auch für die Dach-, Dialog- 

und Interessensorganisationen unverzichtbar, um die Forschungsgemeinschaften und die nati-

onale Forschungspolitik auf neue internationale Entwicklungen vorzubereiten bzw. danach 

auszurichten. So ist der SNF Mitglied in der European Heads of Research Councils 

(www.snf.ch/D/international/Seiten/eurohorcs.aspx, Zugriff, 19. Sept. 09), einer in erster Li-

nie wissenschaftspolitischen Plattform der Führungsspitzen nationaler Förderungsorganisatio-

nen und öffentlicher Forschungsinstitutionen des europäischen Raumes. 

6.2.1.5 Früherkennung von Umfeldänderungen von konkreter organisatorischer Relevanz 

Die Interviewten nennen verschiedene Beispiele, die zeigen, dass Früherkennung von Um-

feldänderungen als schwache Signale strategische Entscheidungen ihrer Organisation beein-

http://www.snf.ch/E/targetedresearch/centres/currentNCCR/Pages/_xc_nfsnanoscalescience.aspx
http://www.snf.ch/D/forschung/Forschungsprogramme/neue/Seiten/_xc_nfp64.aspx
http://www.snf.ch/D/international/Seiten/eurohorcs.aspx
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flusst haben. So kann die Aufnahme des Gedankens der Re-Industrialisierung der Schweiz in 

die strategische Planung des ETH-Rats (ETH-Rat, 2007, S. 20 und 26) als Antwort auf das 

Klumpenrisiko der Finanzindustrie im Sinne der Berücksichtigung schwacher Signale ver-

standen werden. Dieses Konzept wurde im Jahre 2006 in die strategischen Diskussionen auf-

genommen, obwohl es damals noch auf wenig Verständnis stiess oder sogar belächelt wurde.  

6.2.1.6 Unterschiedliche Manifestationen der Wahrnehmung früher Umfeldänderungen 

Die Früherkennung von Umfeldänderungen bzw. die Wahrnehmung schwacher Signale wur-

de in den Interviews mit Begriffen wie „Geistesblitz“ (siehe auch Abbildung 3), „Bauchge-

fühl“, „Intuition“ und „in Grenzgebieten menschlicher Erfahrung weitersuchen“ in Verbin-

dung gebracht. Bei verschiedenen Interviewten war ein gewisses Unbehagen gegenüber die-

sen rational wenig fassbaren Manifestationen schwacher Signale unverkennbar. 

Umfeldänderungen früh wahrnehmen zu können, ist nach Meinung eines der Interviewten an 

die visionäre Kraft und die Fähigkeit eines Menschen gebunden, sich von der Zukunft Bilder 

machen zu können. Dies ist ein Aspekt von Kreativität, die wiederum ein Erfolgsfaktor wis-

senschaftlichen Erkenntnisgewinns ist. Somit kann gefolgert werden, dass kreative Wissen-

schaftlerinnen und Wissenschaftler auch das Potential haben, Umfeldänderungen früh zu er-

kennen und Forschende somit bei der Früherkennung von Umfeldänderungen eine zentrale 

Rolle spielen müssen. 

6.2.1.7 Bewusstsein für erkenntnistheoretisch bedingte Grenzen vorhanden 

Verschiedene Interviewpartner nehmen in ihrem organisatorischen Alltag die erkenntnistheo-

retischen Grenzen wahr, relevante Umfeldänderungen früh zu erkennen (Kapitel 3.4.4). Trotz 

der Vielfalt der Informationen äusserten sie die Sorge, die Bedeutung gewisser Signale für 

ihre Institution nicht erkennen oder nicht gebührend gewichten zu können. 

Ein Interviewpartner brachte den Vorschlag ein, im World Wide Web systematisch nach 

schwachen Signalen zu suchen, indem neue Data-Mining-Technologien wie diejenige von 

Netbreeze (www.netbreeze.ch/) angewendet werden, um das Web nach semantischen Se-

quenzen zu filtern und diese hinsichtlich der Existenz schwacher Signale zu analysieren.  

Ein weiteres informationstechnologisches Hilfsmittel stellt die bibliometrische Analyse dar, 

welche dazu eingesetzt werden kann, neue wissenschaftliche Trends frühzeitig zu erkennen 

und so die strategische und politische Planung zu unterstützen. 

Solche technologischen Werkzeuge/Instrumente helfen, potentiell relevante Informationen in 

der immer umfangreicheren Gesamtdatenmenge zu identifizieren, nehmen aber den Entschei-

dungsträgern das Erkennen und die Wertung ihrer Relevanz für die Organisation nicht ab und 

befreien sie somit auch nicht von den erkenntnistheoretischen bedingten Grenzen. 

6.2.1.8 Organisatorische Freiräume entscheidend für die Wahrnehmung schwacher Signale 

Die Wahrnehmung schwacher Signale wird nach Meinung verschiedener Interviewter geför-

dert, wenn Menschen über Freiräume verfügen, in denen sie nicht durch administrative oder 

organisatorische Verpflichtungen eingeschränkt und nicht unter Zeitdruck sind, so dass ein 

Prozess in Gang kommen kann, in dessen Verlauf sich, ausgehend vom eigenen Erfahrungs-

http://www.netbreeze.ch/
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hintergrund, aus etwas Diffusem etwas Neues herauskristallisiert. Diese Freiräume sind nicht 

nur für die Früherkennung von Umfeldänderungen durch Entscheidungsträgerinnen und -trä-

ger wichtig, sondern auch eine Voraussetzung für erfolgreiche Forschung. Sie sind immer 

weniger vorhanden und drohen durch administrativ-organisatorische Massnahmen weiter be-

schnitten zu werden, was unbedingt verhindert werden muss. 

Gesamthaft kann aus den Interviews geschlossen werden, dass die Akteure des öffentlichen 

schweizerischen Forschungssystems und des forschungspolitischen Umfelds grundsätzlich 

über umfangreiche und auch qualitativ gute Informationen zur Früherkennung von Umfeldän-

derungen verfügen. Handlungsbedarf orten die Interviewten beim Umgang ihrer Institutionen 

mit den gewonnen Informationen. Sie stellen fest, dass ihre Aktivtäten oft durch die Aktuali-

tät eines Themas auf der politischen oder medialen Agenda beeinflusst werden, wodurch der 

eigentlich wichtige strategische Aspekt der Früherkennung vernachlässigt wird. Ob der opera-

tiven Hektik des organisatorischen Alltags fehlen oft schlicht Zeit und Raum, sich vertieft mit 

der Bedeutung von Signalen auseinanderzusetzen und daraus die für die Organisationen rele-

vanten Schlüsse zu ziehen.  

6.2.2 Aktuelle Organisation der Früherkennung von Umfeldänderungen 

6.2.2.1 Wissenschaftliche Netzwerke als organisatorische Basis für die Früherkennung von 

Umfeldänderungen 

Auch wenn die meisten Organisationen der Interviewpartner formal keine Netzwerkorgani-

sationen sind, bilden ihre Angehörigen intraorganisatorische Netzwerke und sind auch nach 

aussen vielfach interorganisatorisch vernetzt (siehe Kapitel 3.5.1).  

Bei der Gewinnung und Vermittlung von Informationen zur Früherkennung von Umfeldände-

rungen spielen Netzwerke für alle in Kapitel 3.5 beschriebenen Aspekte eine zentrale Rolle. 

Diese hat ihren Ursprung in der netzwerkartigen Organisation des Wissenschaftssystems 

selbst, begonnen bei der Forschenden, die miteinander in wissenschaftlichen Gemeinschaften 

vernetzt sind (Kapitel 3.3.2). Aber auch die Dach-, Dialog- und Interessens-Organisationen 

weisen intra- oder interorganisatorische Netzwerkstrukturen auf und sind häufig selbst wieder 

in Unternetzwerken organisiert, zum Teil über mehrere Stufen, z.B. das Netzwerk der wissen-

schaftlichen Akademien (Kapitel  5.1.1). Dort ist die Dachorganisation der Akademien der 

Wissenschaften Schweiz das oberste Netzwerk der vier Akademien auf der mittleren Ebene, 

die alle wiederum durch ihre Gremien auf der untersten Ebene vernetzt sind. Mehrere Inter-

viewte bezeichnen deshalb ihre Organisationen auch als Meta-Netzwerk. 

Die Organisationen des Forschungssystems sind ihrerseits mit Institutionen und Organisatio-

nen ihres Umfelds vernetzt (Kapitel 4.3), zum Beispiel mit den politischen Entscheidungsträ-

gerinnen und ihren Gremien, der forschungsbezogenen Verwaltung sowie mit Akteuren der 

privaten Forschung und Entwicklung, Think-Tanks und Interessens-Organisationen. 

6.2.2.2 Strukturelle und politische Rahmenbedingungen begünstigen Netzwerkstrukturen 

Im Gegensatz zu grossen Ländern wie den USA oder grossen internationalen Forschungs-

Verbünden wie der EU liegen in einem kleinen Land wie der Schweiz sowohl die strategi-

schen Entscheidungen, welche von Akteuren des Forschungssystems gefällt werden, als auch 
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die forschungspolitischen Entscheidungen des politischen Umfelds in den Händen von relativ 

wenigen Personen, die sich meist auch persönlich kennen. Die Interviews zeigen, dass diese 

Überschaubarkeit des Systems und seines Umfelds sowie die persönlichen, letztlich auf Ver-

trauen basierenden Beziehungen einen wichtigen Grund für die grosse Bedeutung von Netz-

werken darstellen. Sie bestätigen die theoretische Annahme von Kapitel 3.5.3, dass Netzwer-

ke eine effektive und effiziente Form darstellen, um benötigte Hinweise auf Umfeldänderun-

gen mit tieferen Informationsbeschaffungs- und Koordinationskosten zu erhalten. 

Neben der grossen Bedeutung, welche Netzwerke für das Funktionieren des Systems der öf-

fentlichen Forschung haben, nennen die Interviewten Charakteristiken des schweizerischen 

politischen Systems als weiteren Grund für die grosse Bedeutung von Netzwerken. Das Insti-

tutionengebilde der föderal organisierten Schweiz ist sehr komplex und verfügt über kompli-

zierte Kontrollmechanismen. Direkte Demokratie und das Konkordanzsystem verlangen 

Kompromisssuche, Austarierung des Meinungsbildungsprozesses, Konsensfindung und in-

formellen Interessensausgleich zum Teil schon vor der formellen Entscheidungsfindung. 

Netzwerke mildern so teilweise eine gewisse Schwerfälligkeit des föderalen Systems. 

Zusätzlich fördert die weitverbreitete Existenz von Milizgremien die Netzwerkbildung. Auch 

im Forschungssystem sind diese bedeutend (zum Beispiel bei den Dach-, Dialog- und Interes-

sens-Organisationen). Positiv daran ist, dass in den Gremien im Sinne der sogenannten Boun-

dary Spanners (siehe Kapitel 3.5.2) unterschiedlichere Blickwinkel zum Tragen kommen und 

vermehrt schwache Beziehungen vorhanden sind, welche das Potential für die Früherkennung 

von Umfeldänderungen erhöhen. Der Nachteil von Milizgremien ist, dass sie häufig weniger 

professionell arbeiten. Deshalb betonen die Interviewten die grosse Bedeutung professioneller 

administrativ-organisatorischer Unterstützung, welche die Entscheidungsgrundlagen vorberei-

tet und das „organisatorische Gedächtnis“ gewährleistet. 

6.2.2.3 Vielfalt der Partner und unterschiedliche Partnerbeziehungen in Netzwerken 

Die Leistungsfähigkeit des Systems der öffentlichen Forschung in der Schweiz bei der Früh-

erkennung von Umfeldänderungen wird nicht nur durch die grosse Zahl von Netzwerken po-

sitiv beeinflusst, sondern auch durch deren Zusammensetzung. Die Interviewpartner sind der 

Meinung, dass den für ihre Organisation relevanten Netzwerken sowohl Partner mit schwa-

chen Beziehungen angehören als auch sogenannte Gatekeepers und Boundary Spanners (siehe 

Kapitel 3.5.2). Die Netzwerke sind also von ihrer Struktur her gut geeignet, schwache Signale 

aus dem Umfeld wahrzunehmen, weil viele Netzwerkpartner gleichzeitig verschiedenen Netz-

werken angehören und es auch Partner gibt, welche in der Lage sind, die Bedeutung schwa-

cher Signale für ihre Organisation zu erkennen und zu interpretieren. 

Weiter heben die Interviewten die grosse Bedeutung informeller, pragmatischer und flexibler 

Prozesse für die Früherkennung von Umfeldänderungen in ihren Institutionen hervor. Die 

Interviewten betonen, dass informelles Vorgehen und Vertrauen den Austausch erleichtern 

und formale Regelungen und Prozeduren ihn erschweren würden. 
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6.2.2.4 Informationswert als Anreiz zur Mitwirkung in Netzwerken 

Informationen über Umfeldänderungen sind wertvoll, wenn ihr Besitz den organisatorischen 

Entscheidungsträgern gegenüber Mitbewerbern einen zeitlichen Vorsprung gibt, der es ihnen 

erlaubt, ihre Organisation auf die erwarteten Änderungen vorzubereiten. Diese Tatsache hat 

Konsequenzen für die Mitwirkung in Netzwerken. Wer über solche Informationen verfügt, 

wird sie nur weitergeben, wenn er davon ausgehen kann, im Gegenzug ebenfalls Informatio-

nen zu erhalten. Fehlt in einem Netzwerk ein gewisses Gleichgewicht hinsichtlich des Wertes 

der zum Austausch zur Verfügung stehenden Informationen, ist es für Partner mit einem im 

Vergleich zu anderen grösseren Angebot relativ wertvoller Information nicht interessant, in 

einem überinstitutionellen Netzwerk mitzuwirken.  

Weiter können potentielle Partner von einer Mitwirkung in Netzwerken bzw. von der Preisga-

be relevanter Information abgehalten werden, wenn andere Partner von Institutionen stam-

men, für welche die im Netzwerk ausgetauschte Information ebenfalls einen hohen Wert hat. 

Aufgrund dieser Überlegungen ist es verständlich, dass zum Beispiel Forschungsinstitutionen, 

die über die personellen und organisatorischen Ressourcen verfügen, selbst Frühkennung zu 

betreiben, nicht daran interessiert sind, in einem überinstitutionellen Netzwerken mitzuwir-

ken, das Früherkennung von Forschungsbedarf zum Ziel hat, sondern allenfalls noch in einem 

Netzwerk für die Früherkennung von gesellschafts- und forschungspolitischen Änderungen. 

Für kleinere Forschungsinstitutionen könnte sich hingegen auch die Bildung eines Netzwerks 

zur gemeinsamen Früherkennung von Forschungsbedarf lohnen, wenn sie dadurch gemein-

sam eine kritische Masse erreichen. 

6.2.3 Vorstellungen zur zukünftigen Organisation der Früherkennung von Umfeldän-

derungen 

6.2.3.1 Primat der Forschenden bei der Früherkennung von Umfeldänderungen 

Es herrscht bei den Interviewten der Konsens, dass es die Aufgabe der Wissenschaftlerinnen 

und Wissenschaftler sei, sich abzeichnende wissenschaftliche Durchbrüche und technologi-

sche Innovationen früh zu erkennen. Von der politischen oder strategischen Führung allein 

erarbeitete Vorschläge sind zu allgemein und zu wenig detailliert. Dach-, Dialog- und Interes-

sens-Organisationen sehen deshalb das Sammeln, Bewerten und Gewichten von bottom-up 

eingebrachten Erkenntnissen und Informationen zur Früherkennung von Umfeldänderungen, 

deren Vermittlung und aus diesen abgeleitete Handlungsempfehlungen an die Leitungsgre-

mien von Forschungs- und Forschungsförder-Organisationen, die politischen Entscheidungs-

träger und gesellschaftlichen Anspruchsgruppen sowie die Diskussion mit diesen Akteuren als 

wichtige Aufgaben.  

6.2.3.2 Keine Früherkennung im Dienste zentraler Gesamtplanung der Forschungs- und In-

novationspolitik 

Bis Ende der Neunzigerjahre betrieb der Schweizerische Wissenschafts- und Technologierat 

forschungspolitische Früherkennung als Instrument der Gesamtplanung. Die in diesem Rah-

men durchgeführte Langzeitplanung wurde immer unverbindlicher und die Erkenntnisse im-

mer allgemeiner, so dass der Glaube an die Umsetzbarkeit gesamtplanerischer Konzepte ver-
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loren ging und ein forschungspolitischer Paradigmenwechsel stattgefunden hat, dessen Unter-

stützung in den Interviews sehr deutlich zum Ausdruck kommt: in der Schweiz sollen die For-

schungsinhalte bottom-up von den wissenschaftlichen Gemeinschaften definiert werden. Die 

Mehrheit der Interviewten ist deshalb der Meinung, in der Schweiz dürfe Früherkennung von 

Umfeldänderungen nicht (erneut) zum Ausgangpunkt und zur Grundlage einer zentralen Ge-

samtplanung der öffentlichen Forschungs- und Innovationspolitik auf Bundesebene werden 

wie zum Beispiel in Finnland. Dort ist der Science and Technology Council für die strategi-

sche Entwicklung und Koordination der nationalen Wissenschafts- und Technologiepolitik 

sowie für das Innovationssystem als Ganzes verantwortlich 

(www.minedu.fi/OPM/Tiede/tutkimus-_ja_innovaationeuvosto/?lang=en, Zugriff 4. Okt. 

2009).  

Die Politik soll die Zuweisung von Ressourcen mittels Ziel- und Leistungsvereinbarungen 

lediglich an die Erbringung gewisser Leistungen durch das wissenschaftliche System knüp-

fen, ohne dass die Themenwahl das Ergebnis eines zentral gesteuerten Früherkennungspro-

zesseses ist. Die Forschungsgelder sollen dabei anhand objektiver wissenschaftlicher Krite-

rien aufgrund der Ergebnisse von Review-Verfahren kompetitiv durch die Forschungs-

Förderorganisationen vergeben werden. 

6.2.3.3 Früherkennung in bestehenden Organisationen und mit bestehenden Strukturen 

betreiben 

Die Interviewten sind in hohem Masse der Meinung, dass es für die Früherkennung von Um-

feldänderungen kein neues überinstitutionelles Netzwerk braucht, sondern eine bestehende 

Organisation die Informationsgewinnung und den Informationsaustausch organisieren kann. 

In diesem Sinne sind auch die relativ tiefen Werte zur achten und zehnten Frage (Anhang 1, 

S A13) des Interviewleitfadens zu interpretieren. Vier der zehn Interviewten unterstützen die 

Idee eines neuen Netzwerkes überhaupt nicht (Zahlenwert 1), weitere drei in nur sehr gerin-

gem oder geringem Masse (Zahlenwert 2 oder 3). Lediglich zwei finden sie unterstützenswür-

dig bzw. sehr unterstützenswürdig. Die Bereitschaft, ein neues interinstitutionelles Netzwerk 

materiell mitzutragen (Frage 10), ist in ähnlichem Rahmen gering (fünf der zehn Interviewten 

unterstützen dies gar nicht, drei in sehr geringem oder geringem Masse), was in Einklang mit 

der grundsätzlichen Ablehnung eines neuen Netzwerkes steht.  

6.2.3.4 Raum für breite Debatten ohne Entscheidungsdruck schaffen 

Trotz der Ablehnung eines neuen Netzwerkes wird die Möglichkeit einer breiten Debatte über 

die zukünftigen Rahmenbedingungen und gesellschaftlichen Ansprüche an die Forschung oh-

ne schnelle Themendefinition von verschiedenen Interviewpartnerinnen und -partnern als 

wünschenswert erachtet. Diese könnte besonders zu Beginn einer Mehrjahresplanungsperiode 

sinnvoll sein, indem gemeinsam Antworten auf die Frage gesucht wird und diskursiv Ideen 

ausgetauscht werden, wie sich das Umfeld entwickeln wird. Allerdings müssen an einem sol-

chen Diskurs Entscheidungsverantwortliche der Institutionen beteiligt sein und die für ihre 

Organisation angemessenen Schlüsse aus den erwarteten Entwicklungen anschliessend selbst 

ziehen. Ansonsten besteht die Gefahr, dass Themensetzungen akteursabhängig werden und 

gewisse Personen mit einer bestimmten Idee Agenda Setting betreiben. 

http://www.minedu.fi/OPM/Tiede/tutkimus-_ja_innovaationeuvosto/?lang=en
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6.2.3.5 Freiräume zur Wahrnehmung von schwachen Signalen schaffen 

Die weitgehende Ablehnung der Schaffung eines zusätzlichen neuen Netzwerks zur Früher-

kennung von Umfeldänderungen steht nicht im Widerspruch zur grundsätzlich positiven Be-

urteilung der Früherkennung von Umfeldänderungen, welche als erstes Ergebnis präsentiert 

wurde.  

Wenn Früherkennung als Vorstoss in neue Sphären verstanden wird, als Kombinieren und 

Denken von etwas, was so noch nicht besteht oder noch nicht gedacht oder zumindest geäus-

sert wurde, dann hat Früherkennung von Umfeldänderungen etwas mit Kreativität zu tun. Um 

kreativ sein zu können, braucht es Freiräume, in denen die Gedanken sich entspannt entfalten, 

ausgetauscht werden und sich entwickeln können. Die Organisationen des Wissenschaftssys-

tems müssen deshalb so gestaltet werden, dass sie im Sinne lernender Organisationen (Kapi-

tel 3.4.5) Freiräume schaffen, welche die Entfaltung von Kreativität und somit die Früherken-

nung von Umfeldänderungen fördern, und die es erlauben, die registrierten Signale für Ver-

änderungen in ihren organisatorischen Strukturen aufzunehmen sowie in ihren Organisations-

prozessen hinsichtlich ihrer strategischen Bedeutung zu analysieren, zu bewerten und bei 

Bedarf angemessen umzusetzen. 



Interviews mit ausgewählten Akteuren 46 

 

 



Schlussfolgerungen und Handlungsempfehlungen 47 

7 Schlussfolgerungen und Handlungsempfehlungen 

In diesem Kapitel werden die Schlussfolgerungen bezüglich der in Kapitel 1.2 gesetzten Ziele 

und aufgestellten Hypothesen gezogen und Handlungsempfehlungen abgegeben. 

7.1 Konkretisierung eines vielschichtigen Begriffs 

Das erste Ziel der vorliegenden Arbeit besteht darin, konkrete Ansätze zur Früherkennung 

von Umfeldänderungen sowie ihrer Analyse und Bewertung darzustellen und voneinander 

abzugrenzen. Die Diskussion derartiger Ansätze (Kapitel 2), die theoretischen Betrachtungen 

zur Früherkennung von Umfeldänderungen (Kapitel 3) und die Ergebnisse der Interviews 

(Kapitel 6) zeigen, dass Früherkennung von Umfeldänderungen ganz unterschiedliche Aspek-

te umfasst: in der konkreten Anwendung werden darunter eine Vielzahl von Verfahren und 

Methoden subsumiert; in der theoretischen Analyse beschäftigen sich zahlreiche wissen-

schaftliche Gebiete und Disziplinen damit; und die Interviews offenbaren ein sehr weitgefass-

tes Verständnis zu dem, was in den Organisationen der öffentlichen Wissenschaft unter Früh-

erkennung von Umfeldänderungen verstanden wird. Die in Kapitel 1.2 aufgestellte erste 

Hypothese, dass kein einheitliches Begriffsverständnis existiert, hat sich im Verlauf dieser 

Arbeit somit bestätigt.  

Die Akademien-Schweiz (2009) diskutieren als wichtige Dachorganisation der öffentlichen 

Forschung der Schweiz gegenwärtig das Selbstverständnis und die zukünftige Ausrichtung 

der Früherkennung von Umfeldänderungen (Kapitel 5). Weder in der Literatur noch in den 

relevanten Rechtserlassen auf Gesetzes- oder Verordnungsebene (Bundeskanzlei, 1983 bzw. 

Schweizerischer Bundesrat, 1985) konnte für den Bereich der öffentlichen Forschung in der 

Schweiz eine Definition des Begriffs gefunden werden. Angesichts des oben erwähnten wei-

ten Begriffsverständnisses wird deshalb folgende Definition vorgeschlagen, die sich an die 

umfassende Definition des Begriffs des Horizon Scanning von Habegger (2009) anlehnt (Ka-

pitel 2.3.1): 

„Früherkennung von Umfeldänderungen zur forschungspolitischen Planung und zum strate-

gischen Management der öffentlichen Forschung umfasst erstens alle Instrumente zur aktiven 

Beschaffung von Informationen über neuartige und unerwartete Entwicklungen im Umfeld 

des Systems der öffentlichen Forschung sowie zu ihren potentiellen Auswirkungen auf die Or-

ganisationen des Systems der öffentlichen Forschung. 

Zweitens beinhaltet Früherkennung von Umfeldänderungen alle Aktivitäten, welche die Fä-

higkeiten der Organisationen des Systems der öffentlichen Forschung erhöht, mit zukünftigen 

Unsicherheiten umzugehen, indem sie deren strategische Anpassungsfähigkeit durch breit 

angelegte soziale Lernprozesse über verschiedene Experten- und Gesellschaftgruppen hinweg 

verbessert.“ 

7.2 Theorien als Stützen für das Verständnis der Früherkennung von Umfeld-

änderungen 

Das zweite Ziel der vorliegenden Arbeit besteht in der Darstellung der wichtigsten theoreti-

schen Grundlagen, welche einen Beitrag zur Erklärung von forschungspolitischen Entschei-

dungen und von Entscheidungen im Rahmen des strategischen Forschungsmanagements leis-

ten. Wie in Kapitel 3 gezeigt wurde, beschäftigen sich eine Vielzahl von Disziplinen und An-
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sätzen aus ganz unterschiedlicher Perspektive mit theoretischen Aspekten der Früherkennung 

von Umfeldänderungen. Zentral sind interdisziplinäre Ansätze wie die Systemtheorie, der 

Governance-Ansatz, ökonomische Disziplinen sowie Teilgebiete der Betriebswirtschaft. Die 

präsentierten theoretischen Konzepte tragen dazu bei, die drei im Zusammenhang mit der Rol-

le der Theorie in Kapitel 1.2. aufgestellten Hypothesen insbesondere hinsichtlich folgender 

Aspekte zu beantworten: 

1. Auf den in Kapitel 3.2.1 und 3.2.2 beschriebenen systemtheoretischen Grundlagen beruht 

die Darstellung des Wissenschaftssystems in Kapitel 4, inklusive die analytische Trennung 

von seinem Umfeld, die Erfassung der massgeblichen Systemelemente und Umfeldfakto-

ren und deren Interaktionen. Die Fragestellung der vorliegenden Arbeit entspringt somit 

der systemtheoretisch begründeten Trennung des Systems der öffentlichen Forschung von 

seinem Umfeld. 

2. Willkes (1997 und 1998) in Kapitel 3.2.3 dargestellte systemtheoretischen Überlegungen 

bilden die theoretische Grundlagen dazu, dem Staat bei der Festlegung seiner Aufgaben im 

Sinne der Kontextsteuerung primär eine koordinierende und vermittelnde statt eine hierar-

chisch-intervenierende Funktion zuzuweisen. Die Betonung der Bedeutung von Aushand-

lungs- und Delegationsverfahren stellt eine der theoretischen Begründungen für die Wich-

tigkeit von Netzwerken bei der Früherkennung von für das Forschungssystem relevanten 

Umfeldänderungen und für die in den Interviews (Kapitel 6.2.3.2) beschriebene Abkehr 

vom Gesamtplanungsgedanken in der Forschungspolitik dar. 

3. Der transaktionskostenökonomische Governance-Ansatz (Kapitel 3.3.1) bildet eine weitere 

theoretische Erklärung für die grosse Bedeutung von Netzwerken im Forschungssystem, 

die sich in den Interviews manifestiert. Diese Netzwerke sind nicht nur forschungssystem-

immanent, sondern auch für die Früherkennung von Umfeldänderungen relevant. 

4. Die Überlegungen zum Governance-Defizit von Forschungsgemeinschaften (Kapitel 3.3.2) 

stellen den theoretischen Zugang zum Verständnis von deren informeller Organisation und 

damit auch zum im Forschungssystem weitverbreiteten informellen Informationsaustausch 

(Kapitel 6.2.2.3) dar, welcher für die Früherkennung von Umfeldänderungen bedeutend ist. 

5. Die theoretischen Überlegungen zum Gemeinschaftsversagen von Forschungsgemein-

schaften (Kapitel 3.3.3) bieten die theoretische Begründung für das Verständnis der Rolle 

der Dach-, Dialog- und Interessenvertretungs-Organisationen. Sie bilden die notwendigen 

formalen Strukturen, in denen sich die Forschungsgemeinschaften organisieren und den 

Austausch mit dem Umfeld, insbesondere mit den forschungs- und gesellschaftspolitischen 

Akteuren, gewährleisten. Dieser Austausch erweist sich für die Früherkennung von Um-

feldänderungen des Forschungssystems als bedeutend (Kapitel 6.2.1.2). 

6. Die Theorie der schwachen Signale (Kapitel 3.4.1) bietet auch für die Früherkennung von 

Umfeldänderungen im schweizerischen Forschungssystem eine grundlegende theoretische 

Basis (Kapitel 6.2.1.3 und 6.2.1.6). 

7. Die Theorie zu Netzwerkorganisationen (Kapitel 3.5) zeigt in vielfältiger Weise die Rele-

vanz dieser Organisationsform für die Früherkennung von Umfeldänderungen und wird in 

den Interviews in verschiedener Hinsicht eindrücklich bestätigt (Kapitel 6.2.2).  
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8. Erkenntnistheoretische Überlegungen (Kapitel 3.4.4) zeigen die grundsätzlichen Grenzen 

der Früherkennung von Umfeldänderungen auf, welche auch von Interviewpartnerinnen 

und -partnern aus dem Forschungssystem wahrgenommen werden (Kapitel 6.2.1.7). Die 

Interviews bestätigen ebenfalls die Notwendigkeit, Organisationen im Sinne von lernenden 

Organisationen (Kapitel 3.4.5) anpassungsfähig zu erhalten (Kapitel 6.2.3.5). 

7.3 Zentrale Rolle der Forschenden bei der Früherkennung von Umfeldände-

rungen 

Das dritte Ziel der Arbeit bestand darin, eine Übersicht zu Personen und Expertengemein-

schaften zu erstellen, für deren Organisationen Früherkennung von Umfeldänderungen rele-

vant ist und die dazu einen Beitrag leisten können. Dieses Ziel wurde mit der Beschreibung 

des Systems der öffentlichen Forschung der Schweiz und seines Umfelds sowie den darin tä-

tigen Akteuren in Kapitel 4 erreicht. Die in Tabelle 4 aufgeführten Interviewpartnerinnen und 

-partner repräsentieren wichtige Akteure dieser Organisationen. Die Mehrzahl der für die 

Früherkennung von Umfeldänderungen im Forschungssystem relevanten Akteure wird in die-

ser Arbeit jedoch nicht namentlich aufgeführt, denn es handelt sich um die zahlreichen in der 

öffentlichen Forschung tätigen Wissenschaftlerinnen und Wissenschaftler. Deren zentrale 

Rolle für die Früherkennung wird von allen Interviewten betont (Kapitel 6.2.3.1). Es kann 

keinen Vorschlag für die Organisation der Früherkennung im öffentlichen Forschungssystem 

geben, der nicht von den Forschenden ausgeht. Durch ihren Wissensvorsprung und ihre Ver-

netzung sind sie prädestiniert, Änderungen im Umfeld der öffentlichen Forschung vor ande-

ren Akteuren zu erkennen. Es müssen auch die Forschenden sein, welche letztlich die not-

wendigen strategischen und organisatorischen Anpassungen der öffentlichen Forschungsorga-

nisationen, in denen sie tätig sind, initiieren und mittragen.  

Die Forschenden sind es auch, welche in den Milizsystemen ihrer Dach-, Dialog- und Interes-

sens-Organisationen die zentralen Inputs zur Früherkennung von Umfeldänderungen geben, 

zum Beispiel in den Akademien der Wissenschaften Schweiz, bestehend aus den vier schwei-

zerischen Akademien der Wissenschaften, aber auch in Gremien und Dialogorganisationen 

wie der CRUS sowie Förderorganisationen wie dem Schweizerischen Nationalfonds.  

7.4 Früherkennung von Umfeldänderungen für die öffentliche Forschung be-

deutend, aber wenig formalisiert 

Das vierte Ziel der Arbeit bestand darin, mittels Interviews abzuklären, ob und wie in den Or-

ganisationen der Interviewpartner Früherkennung betrieben wird. Die in diesem Zusammen-

hang in Kapitel 1.2 aufgestellten fünf Hypothesen können positiv beantwortet werden: 

1. Alle Interviewten anerkennen die Wichtigkeit der Früherkennung von Umfeldänderungen 

für die öffentliche Forschung (Kapitel 6.2.1.1). Wegen der grossen Bedeutung der Finan-

zierung der öffentlichen Forschung mit Steuergeldern ist die Früherkennung von Verände-

rungen im politischen Umfeld und bei der öffentlichen Meinung für die Organisationen 

und Entscheidungsträger der öffentlichen Forschung zentral. Diese liegen der Natur der po-

litischen Entscheidungen und der öffentlichen Meinungsbildung entsprechend in näherer 

Zukunft (Kapitel 6.2.1.2). 
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2. Im Rahmen dieser Arbeit konnte lediglich ein einziges formales Konzept zur Früherken-

nung von Umfeldänderungen identifiziert werden, der in Kapitel 5 vorgestellte Leitfaden 

zur Früherkennung der Akademien-Schweiz. Früherkennung wird zwar in den einzelnen 

Akademien der Wissenschaften betrieben, aber nicht koordiniert. Ansonsten findet in kei-

ner Organisation ein systematischer Früherkennungsprozess statt; dieser verläuft vor allem 

komplementär zur Kerntätigkeit der Organisationen und wird auch vorwiegend informell 

in den organisatorischen Prozessen und Entscheidungen berücksichtigt (Kapitel 6.2.1.1). 

Diese Feststellung bestätigt die zweite Hypothese eines lediglich punktuellen und wenig 

systematischen Früherkennungsprozesses. 

3. Die in den Interviews genannte grosse Bedeutung von Netzwerkstrukturen im Wissen-

schaftssystem mit wenig formalen Prozessen (Kapitel 6.2.2.3) sowie offenbar nach heuti-

gem Empfinden in genügendem Masse und guter Qualität vorhandene Informationen zu 

frühen Veränderung des Umfelds (Kapitel 6.2.1.8) können als Gründe der relativ geringen 

Bedeutung formaler Früherkennungsverfahren identifiziert werden, was die dritte Hypo-

these erhärtet. 

4. Die letzte Hypothese, dass vermehrte Früherkennungsaktivitäten von Umfeldänderungen 

nur unterstützt werden, wenn dank Synergieeffekten bei gleichem Aufwand zusätzlicher 

Informationsgewinn resultiert, wird dadurch erhärtet, dass in den Interviews extra zu die-

sem Zweck geschaffene neue Netzwerkstrukturen abgelehnt werden (Kapitel 6.2.3.3) so-

wie durch die Forderung, verbesserte Früherkennung sei durch die Optimierung bestehen-

den Strukturen und Prozesse zu erreichen (Kapitel 6.2.3.5). 

7.5 Früherkennung von Umfeldänderungen verbesserungsfähig 

Das fünfte Ziel der Arbeit besteht in der Formulierung von organisatorischen Verbesserungs-

vorschlägen für die Früherkennung von Umfeldänderungen für die politische Planung und das 

strategische Management der öffentlichen Forschung in der Schweiz. Entsprechend der Kom-

plexität des Systems der öffentlichen Forschung und seines Umfelds setzen die Handlungs-

empfehlungen dieses Kapitels an verschiedenen organisatorischen und Massnahmenebenen 

an. 

7.5.1 Rolle und Aufgaben der Organisationen des Forschungssystems klären 

Wegen ihres gesetzlichen Auftrags, Früherkennung zu betreiben (Kapitel 4.3.1), und wegen 

ihrer formalen Bedeutung bei der Repräsentation der Forschungsgemeinschaften spielen die 

Akademien-Schweiz als Dachorganisation eine herausragende Rolle für die Früherkennung 

von Umfeldänderungen im System der öffentlichen Forschung der Schweiz. Eine Weiterent-

wicklung ihrer Früherkennungsaktivitäten, wie sie in Tabelle 3 zusammengefasst sind, ist 

aufgrund der Erkenntnisse dieser Arbeit grundsätzlich sinnvoll und zu unterstützen. Wohl 

überdacht werden sollten in diesem Zusammenhang Aktivitäten der Akademien-Schweiz im 

dritten Aktionsbereich „Wissenschafts- und bildungspolitischen Handlungsbedarf erkennen“, 

welcher im Leitfaden vorgeschlagen wird. Es stellt sich die Frage, ob dies nicht vor allem die 

Aufgabe der Forschungspolitik und der sie unterstützenden Verwaltungseinheiten ist, insbe-

sondere das Staatssekretariat für Bildung und Forschung, (siehe Kapitel 4.3.1). Ebenfalls wird 
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empfohlen, Aktivitäten in diesem Aktionsbereich mit dem Schweizerischen Wissenschafts- 

und Technologierat abzustimmen, der gemäss gesetzlichem Auftrag den Bundesrat als 

Sprachrohr der Wissenschaft in Fragen der Wissenschaftspolitik berät und Massnahmen vor-

schlägt.  

Wegen seines gesetzlichen Auftrags, Forschungsprogramme von nationaler Bedeutung durch-

zuführen und nationale Forschungsschwerpunkte zu unterstützen (Kapitel 4.2.1), sowie wegen 

des in seinen Gremien koordinierten wissenschaftlichen Sachverstands, sollte weiter der 

Schweizerische Nationalfonds in die Weiterentwicklung der Früherkennung von Umfeldände-

rungen eingebunden werden. Ein Zusammengehen der beiden Organisationen bei der Früher-

kennung von Umfeldänderungen und der Weiterverbreitung der daraus gewonnenen Erkennt-

nisse in die Forschungspolitik und bei den Forschungsorganisationen verspricht Synergien. 

7.5.2 Umfeldinformationen systematischer erschliessen und nutzen 

Da die Forschenden bei der Früherkennung von Umfeldänderungen eine zentrale Rolle spie-

len, wird vorgeschlagen, dass sich die Organisationen der öffentlichen Forschung und die for-

schungspolitische Verwaltung auf nationaler Ebene aktiv und koordiniert an der von Habeg-

ger (2009) angeregten stärkeren Nutzung der Früherkennung von Umfeldänderungen beteili-

gen. Dies wäre eine Umsetzung des in den Interviews geäusserten Anliegens (Kapitel 6.2.3.4), 

mehr Raum für breite Debatten ohne Entscheidungsdruck zu schaffen. Die Schnittstelle zu 

den Organisationen ausserhalb des Forschungssystems könnten die Akademien-Schweiz als 

Teil ihres zukünftigen Früherkennungskonzepts wahrnehmen. Sollte dies erwogen werden, 

müssten die Akademien zur Erfüllung dieser Aufgabe vermutlich zusätzliche Mittel erhalten.  

Die Übersicht in Kapitel 2 zeigt, dass national wie international umfangreiche Früherken-

nungs-Aktivitäten durchgeführt werden. Es ist zu erwarten, dass diese Aktivitäten auch Er-

kenntnisse über zu erwartende Umfeldänderungen zu Tage fördern, welche für die for-

schungspolitische Planung und das strategische Management der öffentlichen Forschung rele-

vant sind. Es wird deshalb empfohlen, die Veröffentlichungen und Webseiten von 

Organisationen und Institutionen, welche Früherkennung betreiben, systematisch hinsichtlich 

Informationen zu analysieren, welche für die öffentliche Forschung relevant sind und sie den 

Organisationen des Forschungssystems und den forschungspolitischen Akteuren zugänglich 

zu machen. Dies betrifft sowohl Informationen internationaler Früherkennungs-Initiativen wie 

zum Beispiel diejenigen des in Kapitel 2.3.2 beschriebenen Horizon-Scanning Centres im 

Vereinigten Königreich als auch diejenigen, welche aus den in Kapitel 2.2.2 erwähnten Fore-

sight-Aktivitäten der EU hervorgehen.  
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7.5.3 Organisatorische Bedingungen für die Wahrnehmung schwacher Signale verbes-

sern 

Die Tatsache, dass die Forschenden eine zentrale Rolle bei der Früherkennung von Umfeld-

änderungen spielen, und dass sowohl erfolgreiche Forschung als auch die Früherkennung von 

Umfeldänderungen auf organisatorische Freiräume angewiesen sind (Kapitel 6.2.1.8), stellt 

eine grosse Chance dar, das Potential für die Früherkennung von Umfeldänderungen in den 

Organisationen des Forschungssystems besser realisieren zu können. Damit dies möglich 

wird, müssen die Forschenden sensibilisiert werden, vermehrt auch schwache Signale wahr-

zunehmen, welche nicht nur auf Veränderungen hinweisen, die ihren Forschungsbereich 

betreffen, sondern auch solche, die mit der gesellschaftlichen Wahrnehmung sowie der öffent-

lichen und politischen Bewertung der öffentlichen Forschung jenseits ihrer eigenen Forschung 

zusammenhängen und für die Weiterentwicklung der Organisationen des Systems der öffent-

lichen Forschung als Ganzes bedeutend sind.  

Damit diese schwachen Signale in den Organisationen hinsichtlich ihrer Bedeutung bewertet 

und daraus rasch die notwendigen strategischen Managemententscheide abgeleitet und umge-

setzt werden können, müssen diese Organisationen vermehrt gezielt als lernende Organisatio-

nen (Kapitel 3.4.5) gestaltet werden. Früherkennung von Umfeldänderungen bleibt wirkungs-

los, wenn schwache Signale bei den strategischen Entscheidungen nicht berücksichtigt wer-

den, weil die Organisationen strukturell dazu nicht in der Lage sind. Früherkennung von 

Umfeldänderungen ist lediglich eine notwendige, aber keine hinreichende Bedingung für die 

erfolgreiche Anpassung der Organisationen an ein immer dynamischeres und komplexeres 

Umfeld. 
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