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ZHTSCHRIFT FUR

Strategie, Steuerung und Governance PETREBSWIRTSCHATT

auBleruniversitirer Forschungseinrichtungen

Péter Horvath - Hans-Ulrich Kiipper - Mischa Seiter

Editorial

AuBeruniversitidre Wissenschaftseinrichtungen sind eine wesentliche Sdule des deutschen
Wissenschaftssystems. Trotz ihrer unbestritten wichtigen Rolle wurden sie bisher in der
offentlichen Diskussion — aber auch im Schrifttum — eher vernachléassigt. Im Vordergrund
stand und stehen dort die Universitdten und Fachhochschulen. Die Bundesregierung sieht
zu Recht die Bedeutung der auBeruniversitdren Wissenschaftseinrichtungen und will sie
mittels des ,,Wissenschaftsfreiheitsgesetzes (WissFG)“ von biirokratischen Fesseln be-
freien, damit sie ihren Aufgaben noch effektiver gerecht werden konnen. Die gewéhrte
Gestaltungsfreiheit bedingt die Notwendigkeit, wirksame Steuerungssysteme in den Ein-
richtungen zu etablieren.

Einen Beitrag dazu soll dieses Special Issue der ZfB leisten, indem es den Stand der
Strategieentwicklung und -umsetzung sowie der Governance in den deutschen aufer-
universitdren Wissenschaftseinrichtungen aufzeigt. Damit liefert es wertvolle Einblicke
in die Praxis dieses wichtigen Bereichs der Forschung in Deutschland. Unser Fokus ist
— natiirlich — ein betriebswirtschaftlicher. Im Mittelpunkt steht der bewéahrte betriebswirt-
schaftliche ,,Werkzeugkasten, der unter Beriicksichtigung wissenschaftsaddquater
Transformationen hier einsetzbar ist.
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Das Heft beginnt mit einer Sammlung von Statements zu Kooperationen als wichti-
gem strategischem Gestaltungsfeld. Wir freuen uns sehr, dazu die Bundesministerin a.D.
fiir Bildung und Forschung, Frau Dr. Annette Schavan, den ehemaligen Présidenten der
Fraunhofer-Gesellschaft, Prof. Dr.-Ing. habil. Prof. e. h. mult. Dr. h.c. mult. Hans-Jorg
Bullinger, den Présidenten der Max-Planck-Gesellschaft, Prof. Dr. Peter Gruss, und den
Prisidenten der Leibniz-Gemeinschaft, Prof. Dr. Karl Ulrich Mayer, gewonnen zu haben.

An die Statements schlief8t sich ein Beitrag von Péter Horvath und Mischa Seiter an,
in dem sie die Spezifika des strategischen Managements und der Governance in auf3eruni-
versitiren Wissenschaftseinrichtungen herausarbeiten. Insgesamt vier Praxisbeispiele
gehen konkret auf die Schwerpunkte Strategie, Steuerung und Governance ein:

e Eduard Arzt und Roland Rolles berichten iiber die strategische Neuausrichtung des
Leibniz Instituts fiir Neue Materialien.

e Klaus Hamacher, Robert Borrmann und Michaela Schaschke widmen sich der Strate-
gieentwicklung und -umsetzung im Deutschen Zentrum fiir Luft- und Raumfahrt.

e Hans-Peter Frohlich thematisiert die Steuerung des Instituts der Deutschen Wirtschaft
Koln.

e Josef Puchta zeigt die Governancestruktur des Deutschen Krebsforschungszentrums
auf.

Wir danken allen Autoren dieser Ausgabe fiir Ihre interessanten Beitrdge, aus denen sich
ein Einblick in die Strategieentwicklung und -umsetzung sowie Governance aufleruni-
versitarer Forschungseinrichtungen in Deutschland ergibt.
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Kooperationen als wichtiges Gestaltungsfeld
auBleruniversitirer Forschungseinrichtungen

Annette Schavan - Hans-Jorg Bullinger - Peter Gruss - Karl Ulrich Mayer

Statement der ehemaligen Bundesministerin fiir Bildung und Forschung

Kooperation im Wissenschaftssystem —
Ziele, Strategien und kiinftige Herausforderungen

von Dr. Annette Schavan, MdB (Bildnachweis: BMBF / Laurence Chaperon)

Mehr als eine halbe Million Menschen arbeiten in Deutschland in Forschung und Ent-
wicklung — so viele wie noch nie. Thre Arbeit ist erfolgreich: Im internationalen Vergleich
liegt Deutschland bei transnationalen Patentanmeldungen auf dem dritten Platz und ist
mit einem Welthandelsanteil von rund 12 Prozent fiir forschungs- und technologieinten-
sive Giiter einer der fithrenden Exporteure auf diesem Gebiet. Auf diesem Erfolg diirfen
wir uns nicht ausruhen. Denn durch die Globalisierung und die Dynamik in den Schwel-
lenlédndern verschérft sich der internationale Wettbewerb in Wissenschaft und Wirtschaft.
Ziel unserer Wissenschafts-, Forschungs- und Innovationspolitik ist es daher, Bedingun-
gen zu schaffen, unter denen es gelingt, dauerhaft Wissensvorspriinge zu erzielen und
letztlich auch wirtschaftlichen Ertrag. Wir miissen die Stirken unserer Forschungsinstitu-
tionen identifizieren, sie weiter ausbauen und sie auch biindeln, indem wir Kooperationen
auf allen Ebenen fordern. Hier sind wir auf einem guten Weg.

Mit der Exzellenzinitiative gelingt es uns nicht nur, die strategische Ausrichtung
und Kooperation innerhalb von Hochschulen zu fordern. Fast alle in diesem Wettbewerb
erfolgreichen Universititen konnten sich auf eine kluge Verbindung eigener Stirken
mit denjenigen benachbarter auleruniversitarer Forschungseinrichtungen stiitzen. Dabei
werden zugleich neue Formen der Kooperation in der Wissenschaft etabliert. So fordern
die Deutschen Zentren der Gesundheitsforschung die Profilierung medizinischer Fa-
kultdten und Hochschulklinika in enger Verbindung mit auBeruniversitdren Einrich-
tungen. Mit dem Karlsruher Institut fiir Technologie (KIT) ist eine Forschungseinrichtung
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ganz neuen Typs entstanden, in der sich die Universitdt Karlsruhe mit dem Forschungs-
zentrum Karlsruhe der Helmholtz-Gemeinschaft zusammengeschlossen hat. Auch Kon-
zepte wie der German Research Campus GRC in Goéttingen, PEARLS in Potsdam und
DRESDEN concept zielen darauf ab, dass die jeweilige Hochschule ihr Profil in enger
Symbiose mit unterschiedlichen aufleruniversitdren Forschungseinrichtungen schérft.

Eine wesentliche Initiative fiir eine langfristig ausgelegte, strategische Stirkung von
Wissenschaft und Forschung ist der ,,Pakt fiir Forschung und Innovation (PFI). Mit die-
sem Pakt haben Bund und Lénder mit den vier groBBen auBeruniversitédren Forschungsor-
ganisationen Fraunhofer-Gesellschaft (FhG), Helmholtz-Gemeinschaft (HGF), Max-
Planck-Gesellschaft (MPG) und Leibniz-Gemeinschaft (WGL) sowie der Deutschen
Forschungsgemeinschaft (DFG) als Forschungsférderorganisation der Hochschulen
eine Vereinbarung geschlossen, die finanzielle Planungssicherheit und einen jéhrlichen
Mittelaufwuchs um 5 Prozent in den Jahren 2011 bis 2015 vorsieht. Im Gegenzug haben
sich die Wissenschafts- und Forschungsorganisationen unter anderem verpflichtet, die
vielversprechende — weil leistungssteigernde — Vernetzung fortzufithren und weitere
nachhaltige Partnerschaften zu etablieren.

Die an diesem Pakt beteiligten Organisationen sind nicht nur herausragende Akteure
in der Wissenschaft. Sie spielen auch eine wichtige Mittlerrolle, wenn es um die Verwer-
tung der wissenschaftlichen Ergebnisse geht. Das belegen die folgenden Zahlen ein-
drucksvoll: 5000 Schutzrechtsvereinbarungen erbringen in 2011 Erldse von ca. 160 Mio.
Euro; allein im Jahr 2011 wurden etwa 750 Mio. Euro an Drittmitteln aus der Wirtschaft
eingeworben; und im Zeitraum 2005 bis 2011 gab es knapp 240 Ausgriindungen.

Diese erfreuliche Entwicklung kann jedoch nicht dariiber hinwegtduschen, dass die
Anstrengungen kiinftig noch weiter intensiviert werden miissen. Folgende Punkte halte
ich deshalb fiir essentiell:

Erstens sind strategische, langfristig angelegte Partnerschaften der Wissenschaft
mit der Wirtschaft zu forcieren. BMBF-FordermaBBnahmen wie der Spitzencluster-
Wettbewerb (bis zu 10 Jahre) oder die Forderinitiative ,,Forschungscampus — 6ffentlich-
private Partnerschaft fiir Innovationen (bis zu 15 Jahre) leisten hier bereits wichtige
Beitrige.

Zweitens miissen die Rahmenbedingungen in Deutschland so fortentwickelt werden,
dass sich die o6ffentlich geforderten, wissenschaftlichen Akteure strategisch weiterent-
wickeln konnen. Dies ist ein zentraler Punkt des vom Bundeskabinett am 2. Mai 2012
verabschiedeten Wissenschaftsfreiheitsgesetzes. Die aueruniversitdren Wissenschafts-
einrichtungen erhalten deutlich mehr Eigenstiandigkeit und Flexibilitét in ihrer Wirtschafts-
filhrung. Uberfliissige Regularien werden abgebaut, Leistungsanreize verstirkt und ein
effizienter Einsatz von Ressourcen ermoglicht. Zugleich ist dieses Gesetz ein interna-
tional sichtbares Zeichen fiir die Attraktivitit des Wissenschaftsstandortes Deutschland.
Es stellt entscheidende Weichen, damit die Forschungseinrichtungen auch kiinftig im
globalen Wettbewerb bestehen und Spitzenforscher anziehen kénnen.

Drittens gilt es, Bedingungen zu schaffen, dass Kooperationen schneller und einfa-
cher geschlossen werden konnen. Die Hochschulen sind das Herzstiick unseres Wissen-
schaftssystems. Bund und Lander unterstiitzen sie durch verschiedene Initiativen, etwa
den Hochschulpakt und die Exzellenzinitiative. Bisher ldsst die Rechtslage allerdings nur
zeitlich befristete Projekte zu. Wir brauchen aber eine langfristige, strategische Perspek-
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tive. Am 30. Mai 2012 hat die Bundesregierung deshalb auf meinen Vorschlag hin den
Entwurf eines Gesetzes zur Anderung des Artikels 91b des Grundgesetzes beschlossen.
Damit soll eine langfristige und nachhaltige Forderung von exzellenten Einrichtungen
an Hochschulen durch Bund und Lénder ermoglicht werden. Gleichzeitig werden neue
Kooperationen zwischen Hochschulen und auBBeruniversitéren Partnern stimuliert.

Fazit: Das deutsche Wissenschaftssystem unterscheidet sich von dem in den meisten
anderen Lindern durch seine institutionelle Vielfalt mit unterschiedlichen fachlichen
Schwerpunkten. Diese ,,profilierte Vielfalt™ ist eine Starke an sich. Jetzt kommt es darauf
an, die Rahmenbedingungen so weiterzuentwickeln, dass neue Synergien erschlossen
und unsere Strukturen auf die Herausforderungen der Zukunft ausgerichtet werden.

Statement des Prisidenten (bis September 2012) der Fraunhofer-Gesellschaft
zur Forderung der angewandten Forschung e.V.

Vernetzung mit Hochschulen und Unternehmen: Wissen vermehren durch Teilen
von Prof. Dr.-Ing. habil. Prof. e. h. mult. Dr. h.c. mult. Hans-J6rg Bullinger

Neues Wissen zu erschlieen, ist die zentrale Herausforderung der Informations- und
Wissensgesellschaft. Eine Gesellschaft, deren Zukunft an die Erweiterung des Wissens
gekoppelt ist, muss alle Formen des Erkenntnisgewinns nutzen. Es geht darum, neues
Wissen zu erzeugen.

Der wichtigste Hebel, um das Innovationstempo zu erhéhen, liegt in der Vernetzung
mit Partnern und Kunden - das haben wir in mehreren Untersuchungen nachgewiesen.
Flexible Innovationsnetzwerke, die Hochschulen, Forschungseinrichtung und Unterneh-
men eng miteinander verkniipfen, sind die Modelle der Zukuntt.

Vernetzung im Wissenschaftssystem

Die Vernetzung mit der wissenschaftlichen Community ist ein besonderes Merkmal der
Forschung bei Fraunhofer. Denn angewandte Forschung ist stéirker als andere Bereiche auf
die disziplinen- und fakultétsiibergreifende Zusammenarbeit angewiesen. So kommen die
radikalen Innovationen heute nicht mehr aus den Einzelwissenschaften oder -technolo-
gien, sondern aus dem Aufbrechen der klassischen Grenzen der Disziplinen und deren
Verschmelzen zu einer neuen Moglichkeit der Gestaltung von Materie im Nanobereich.
Die Verbindung der Technologien driickt sich in zusammengesetzten Begriffen aus
wie Mechatronik, Polytronik, Elektrochemie oder Neuroprothetik — und diese Konver-
genz der Technologien schreitet weiter fort und fiithrt zu einem Innovationsschub. Diese
komplexen Aufgaben werden bei Fraunhofer durch vielfaltige Kooperationsformen ge-
16st: Zum einen sind es Kooperationen mit der nationalen und internationalen Scientific
Community, mit deutschen Universititen, Kooperationen mit anderen deutschen For-
schungseinrichtungen wie etwa der Max-Planck-Gesellschaft oder internationale Koope-
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rationen wie beispielsweise mit dem MIT oder der Universitdt Cambridge. Zum anderen
ist es die Zusammenarbeit mit deutschen und internationalen Unternehmen, in strategi-
scher Partnerschaft oder auf Projektbasis.

Die Universitdten sind fiir Fraunhofer der zentrale Ansprechpartner in der Wissen-
schaft. Inzwischen sind alle 60 Fraunhofer-Institute durch Kooperationsvertrage mit Uni-
versitdten verbunden. In der Regel sind die Institutsleiter in Personalunion Lehrstuhlin-
haber und Leiter eines Fraunhofer-Instituts und werden gemeinsam berufen.

Die Verkniipfung von Grundlagenforschung an der Universitdt mit der angewandten
Forschung am Fraunhofer-Institut hat fiir die Universitdten die Vorteile einer hohen Zahl
iber Drittmittel eingestellter Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen, einer erhdhten Sichtbar-
keit des Standorts und des Zugangs zur modernen Infrastruktur der Fraunhofer-Institute.
Zusitzlich ist eine wachsende Zahl von Abteilungsleitern als Honorarprofessoren und
Privatdozenten intensiv in den Lehrauftrag von Universititen und Fachhochschulen ein-
bezogen und leistet {iber 1.100 Semesterwochenstunden. Seit der Einfiihrung des ,,Pakts
fiir Forschung und Innovation* im Jahre 2005 ist die Anzahl der Professuren von 92 auf
nun 172 gestiegen. Gleichzeitig konnten neue Forschungsstandorte in Miinchen, Augs-
burg, Erfurt oder Kassel aufgebaut werden. Die Symbiose mit ortsansédssigen Hochschu-
len erweist sich als ein sehr erfolgreiches Modell. Haufig sind die Fraunhofer-Institute
auf dem Universitdtscampus untergebracht, direkt benachbart zum dazugehdrenden Uni-
Institut, so dass die enge Zusammenarbeit befordert wird.

Um die Vernetzung in der Scientific Community zu verstdrken, haben Fraunhofer und
Max-Planck-Gesellschaft 2005 ein Kooperationsprogramm gestartet. Beide Gesellschaf-
ten arbeiten — ausgehend von ihrem jeweiligen Auftrag — innerhalb der Innovationskette
an sich ergdnzenden Fragestellungen. Inzwischen sind 22 Projekte und erfolgreiche eva-
luiert worden.

Innocluster Wissenschaft-Wirtschaft

In Zeiten schnellen Wandels ist Geschwindigkeit wichtiger als Grofe. Das zwingt die
Unternehmen, ihre Innovations- und Wachstumsstrategien grundlegend zu verdndern.
Ein Weg, um schneller zu Innovationen zu kommen, liegt darin, sich {iber Firmen- und
Organisationsgrenzen hinweg mit all denen zusammenzutun, die etwas dazu beitragen
konnen.

Solche neuen Formen der Zusammenarbeit zwischen Wirtschaft und Wissenschaft
erprobt die Fraunhofer-Gesellschaft in regionalen Innovationsclustern. Die ersten Pilot-
vorhaben fiir Fraunhofer-Innovationscluster wurden im Jahre 2005 mit den drei Clustern
Digitale Produktion, Mechatronischer Maschinenbau und Optische Technologien initi-
iert. Ziel war es, zu einem ausgewihlten Thema eine lédngerfristige Partnerschaft zwi-
schen Wirtschaft, Hochschulen und FuE-Einrichtungen innerhalb einer Region aufzu-
bauen. Innovationscluster zeichnen sich durch systemiibergreifende Kooperation und
Finanzierung aus — Universititen/Land, auBeruniversitire Forschungseinrichtungen und
Wirtschaft tragen je etwa ein Drittel der Kosten. Die Umsetzung in die Praxis finanzie-
ren die Kunden aus der Wirtschaft. Insgesamt sind iiberwiegend kleine und mittelstandi-
sche Unternehmen an den inzwischen 18 Innoclustern beteiligt. Von den 477 Firmen-



Kooperationen als wichtiges Gestaltungsfeld aulleruniversitdrer Forschungseinrichtungen 7

partnern sind 328 KMU. Die Zusammenarbeit bringt mehrere Vorteile: Sie bettet das
Projekt stark in die regionalen Wertschopfungsketten ein, erhoht die Wettbewerbsfahig-
keit der beteiligten Unternehmen signifikant und starkt das Profil der mitwirkenden Uni-
versititspartner. Fraunhofer sorgt als zentraler Akteur dafiir, dass die wichtige Schnitt-

stelle zwischen Wissenschaft und Industrie funktioniert — insbesondere auch zu den
KMU.

Forschung und Unternehmen sind international

Im Geschiftsjahr 2011 hat Fraunhofer mit internationalen Partnern 200 Millionen Euro
(ohne Lizenzertrage) umgesetzt. Dies entspricht einem Zuwachs von 14 Prozent im Ver-
gleich zum Jahr 2010. Die Ertrdge aus Kooperationen mit der Europdischen Wirtschaft
und im Rahmen EU-geforderter Verbundforschung stiegen sogar um 17 Prozent auf
knapp 145 Millionen Euro. Durch Auftrige mit europdischen Partnern erwirtschaftete
Fraunhofer mehr als 74 Millionen Euro, das ist eine Steigerung von 27 Prozent.

Fraunhofer hat sich bislang vor allem in Europa, den USA und Asien engagiert. Nun
verstarkt die Forschungsorganisation ihre internationalen Aktivitdten auch in der neuen
Wachstumsregion Stidamerika.

Fortschritt entsteht durch die Verbindung der Menschen. Je intensiver der Austausch,
desto grofer die Innovationsfahigkeit. Je engmaschiger die Netze, desto leistungsféahiger
das System. Deshalb miissen wir uns noch enger mit den Besten in der internationalen
Forschung in Wissenschaft und Wirtschaft vernetzen. Der weltweite Innovationswettbe-
werb ist vor allem auch ein Fithrungs- und Organisationswettbewerb, bei dem es darum
geht, wer das weltweite Wissen am besten und schnellsten nutzt.

Statement des Priasidenten der Max-Planck-Gesellschaft
zur Forderung der Wissenschaften e.V.

von Prof. Dr. Peter Gruss

Wissenschaft lebt von grofartigen Forschern, die ihre Arbeit mit einer gesicherten Grund-
finanzierung, weitgehend frei von Vorgaben, im internationalen Wettbewerb und in Zu-
sammenarbeit mit den Besten vorantreiben kdnnen.

Ein zentrales Wesensmerkmal erfolgreicher Forschung ist der Dualismus aus Konkur-
renz und Kooperation. Einerseits gibt es einen globalen Wettlauf um Erkenntnisse. Also:
Wem gelingt das entscheidende Experiment? Wer schafft den Durchbruch? Entsprechend
konkurrieren Wissenschaftsorganisationen und Universitdten national wie international
um die besten Kdopfe. Die Max-Planck-Gesellschaft ist in diesem Wettbewerb sehr erfolg-
reich: In den vergangenen 10 Jahren haben wir fast die Hélfte unserer Direktorinnen und
Direktoren von herausragenden Institutionen aus aller Welt rekrutiert.

Andererseits findet Wissenschaft heute in Teams statt. In den letzten 25 Jahren hat sich
insbesondere die internationale Zusammenarbeit vervielfacht, die geographische Entfer-
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nung der Partner spielt eine zunechmend untergeordnete Rolle. Bei den ganz groflen wissen-
schaftlichen Vorhaben ist die Wissenschaft schon allein der Finanzierung wegen darauf
angewiesen, dass mehrere Nationen ihre Kréfte biindeln. Es sind die Besten ihres Fachs, die
das wissenschaftliche Gravitationszentrum dieser multinationalen Grofprojekte bilden.

Gleichzeitig haben sich Kooperationen auf regionaler Ebene als erfolgreich erwiesen,
wenn sie eine kritische Masse und gleichzeitig hohe Qualitit aufweisen. Solche Cluster
sind geprigt von einer kongenialen Atmosphére, in der der Leistungsmalistab stindig
hoher geschraubt wird. Hier ballt sich nicht nur geistige GroBe. Hier herrscht das kreative
Klima, das Innovationen anregt und neue Ideen gedeihen ldsst. Fiir Unternehmen in inno-
vativen Branchen ist es ein wichtiger Wettbewerbsfaktor, Teil eines solchen Clusters zu
sein. SchlieBlich bestimmt der technologische Vorsprung gegeniiber der Konkurrenz we-
sentlich den Markterfolg. Wissenschaftlich wie wirtschaftlich stirken Cluster eine Re-
gion nachhaltig.

Genau darauf zielt auch die Exzellenzinitiative — mit Erfolg. Dadurch dass die Exzel-
lenz im Vordergrund steht, hat der Wettbewerb den Impuls gesetzt, die Konkurrenz und
die Kooperation mit den Besten aktiv zu suchen. Unter einem gemeinsamen sichtbaren
Dach werden neue Potenziale der Zusammenarbeit freigesetzt, wobei die Forschung
selbst den Grad der Vernetzung bestimmt. In der Folge sind die Zentren deutscher Spit-
zenforschung — auch international — sichtbarer geworden. Die Max-Planck-Institute stif-
ten in diesen Forschungszentren Exzellenz, internationale Sichtbarkeit, Interdisziplinari-
tat und sie geben neue Forschungsimpulse.

Insgesamt hat die Exzellenzinitiative eine Entwicklung verstérkt, die sich bereits in
den vorhergehenden Jahren vollzogen hat: die Vernetzung von Universitdten und auf3er-
universitiren Einrichtungen. So arbeiten Max-Planck-Institute von jeher an gemeinsa-
men Forschungsvorhaben mit ihren Kollegen aus den Universitéiten. Forscherinnen und
Forscher, mit denen besonders enge Verbindungen bestehen, sind befristet als Max Planck
Fellows oder dauerhaft als Auswértige Wissenschaftliche Mitglieder an unsere Institute
angebunden.

Umgekehrt unterstiitzen Max-Planck-Wissenschaftler die Lehre an den Universititen
mit eigenen Veranstaltungen. Besonders engagieren sie sich in der Ausbildung von Dok-
toranden. Mit den International Max Planck Research Schools (IMPRS) bietet die Max-
Planck-Gesellschaft gemeinsam mit den Universitdten seit knapp 15 Jahren eine struk-
turierte Graduiertenausbildung an. Ein interdisziplindres Programm, hervorragende For-
schungsbedingungen und eine intensive Betreuung machen die IMPRS zu einem
Anziehungspunkt fiir talentierte Nachwuchswissenschaftler aus dem In- und Ausland.

Die konstruktive Zusammenarbeit zwischen den verschiedenen Akteuren in der deut-
schen Forschungslandschaft zeigt: Weder ist das System zu heterogen, noch sind die For-
schungsorganisationen im Verhiltnis zu den Universitdten zu sehr bevorzugt. Im Ver-
gleich der OECD-Staaten werden im Durchschnitt in einem dhnlichen Verhéltnis Mittel
in Universitdten und auBeruniversitire Einrichtungen gegeben wie in Deutschland. Und
was die Unterschiede der Aufgabenprofile betrifft, folgen inzwischen viele Nationen
sogar dem deutschen Beispiel: Angebote an die anwendungsorientierte Fraunhofer-Ge-
sellschaft ebenso wie an die Grundlagenforschungseinrichtung Max-Planck-Gesellschaft,
im Ausland aktiv zu werden, belegen das.
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Die Herausforderung fiir alle Akteure im deutschen Wissenschaftssystem besteht
heute darin, die jeweils eigene Mission zu schirfen. Die zunehmende Vernetzung darf
nicht zu einer Verwisserung fithren, denn nur Einrichtungen mit klar definierten Profilen
bringen wissenschaftlichen Mehrwert ins System. Die Max-Planck-Gesellschaft wird
auch kiinftig entsprechend ihrer Mission als ,,Pathfinder* jenseits der unkartierten Wis-
sensgebiete einen wesentlichen Beitrag zur internationalen Wettbewerbsfahigkeit des
deutschen Wissenschaftssystems leisten.

Statement des Priisidenten der Leibniz-Gemeinschaft
von Prof. Dr. Karl Ulrich Mayer (Bildnachweis: Leibniz-Gemeinschaft/Peter Himsel)

Kooperationen sind in einer immer weiter spezialisierten modernen Wissenschaft eine
Notwendigkeit, wenn es darum geht, Detailergebnisse wieder zu einem gréf3eren Ganzen
zur Losung komplexer Aufgaben zusammenzufiihren. Die technischen Innovationen der
vergangenen Jahrzehnte — allen voran das Internet — und die zunehmende Globalisierung
haben die Moglichkeiten fiir weltumspannende Zusammenarbeit zwischen Wissenschaft-
lern enorm erweitert. Dennoch wiére es ein Trugschluss zu glauben, aus der Notwendig-
keit von Kooperationen wiirden sich diese von selbst ergeben und eine externe Unterstiit-
zung und gegebenenfalls eine Steuerung von Kooperationen seien unndtig.

Die Forschung ist heute noch stark in Disziplinen organisiert, bahnbrechende wissen-
schaftliche Durchbriiche ergeben sich aber oft an den Schnittstellen unterschiedlicher
Fachrichtungen. Diese Schnittstellenkontakte bediirfen oft einer externen Anbahnung
und Forderung. Eine Aufgabe fiir das Wissenschaftsmanagement. Von den lange etablier-
ten Forderprogrammen der Deutschen Forschungsgemeinschaft wie etwa Sonderfor-
schungsbereiche bis hin zu den groflen Programmen der vergangenen Jahren, der Exzel-
lenzinitiative und dem ,,Pakt fiir Forschung und Innovation, nahezu immer werden bei
groBeren Vorhaben externe Kooperationen empfohlen, insbesondere zwischen den Hoch-
schulen und den auBeruniversitdren Sdulen Wissenschaftsorganisationen. Natiirliche An-
kniipfungspunkte gab es zu wenig, was sich zunehmend als Manko fiir die Wettbewerbs-
und Leistungsfahigkeit der deutschen Wissenschaft herausstellte. Die Exzellenz im Detail
schlug nicht in ausreichendem Umfang auf die Meta-Ebene der groen gesellschaftlichen
Herausforderungen durch. Dies aber ist — wenn man dem Leitspruch Gottfried Wilhelm
Leibniz’ ,,theoria cum praxi* folgt — die Aufgabe der Wissenschaft. Sie muss bei allem
Streben nach Erkenntnisgewinn immer die Bediirfnisse der Gesellschaft im Blick haben.

Hier hat gerade die Exzellenzinitiative GroBes geleistet und die Kooperationen zwi-
schen auBeruniversitiren Einrichtungen und Hochschulen sehr befliigelt (vgl. hierzu
Mayer 2012, S. 32ff.)

Die Leibniz-Gemeinschaft fiihlt sich dem Leibniz’schen Wissenschaftsverstandnis na-
tiirlich ganz besonders verpflichtet. Mit ihren strategisch auf Themen ausgerichteten Insti-
tuten ist sie bereits an der Basis interdisziplindr aufgestellt, da sich die Herkunft der Wis-
senschaftler in den einzelnen Einrichtungen nicht an Fakultéten orientiert, sondern an der
von der Gesellschaft gestellten Aufgabe. Da ist es ganz folgerichtig und selbstversténdlich,



