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Spitzenleistungen in Forschung und Politikberatung

Die auBeruniversitdren, politikorientierten Forschungsinstitute miissen sich im intensiven Wettbe-
werb auf drei Feldern behaupten: in der Forschung, in der Politikberatung sowie im Wettbewerb um
Finanzen. Die Sieger dieses Wettbewerbs sind auf Dauer die Institute, die in der Lage sind, die bes-
ten Kopfe fiir sich zu gewinnen. Um eine Magnetwirkung fiir Spitzenkrafte zu entwickeln, konnen
Forschungseinrichtungen auf das urspriinglich fiir Wirtschaftsunternehmen entwickelte Konzept des
Employer Branding zuriickgreifen. Das gilt insbesondere dann, wenn dieses Konzept in Richtung auf
Employee Branding ausgebaut wird und die in der Forschungseinrichtung tatigen Wissenschaftler!
konsequent darin unterstiitzt werden, ihr eigenes wissenschaftliches Profil zu bilden und als »Mar-
kenbotschafter« zugleich das Ansehen ihres Arbeitgebers in der Fachoffentlichkeit starken.

Die Rahmenbedingungen in einem Forschungsinstitut so zu gestalten, dass es sich zu einem attrak-
tiven Arbeitgeber fiir Spitzenwissenschaftler entwickelt, verlangt eine ganzheitliche Herangehens-
weise, die liber die personalpolitischen Instrumente hinausgeht. Die Aktionsfelder erstrecken sich
u.a. von der engen Anbindung an die Universitat(en) und der Bereitstellung von Stiftungsprofessu-
ren liber die internationale Ausrichtung und Schaffung einer leistungsfordernden Governance-Struk-
tur bis hin zur systematischen Gewadhrung von Leistungsentgelten. Zentrales Aktionsfeld ist indes-
sen die konsequente Forderung der wissenschaftlichen Weiterentwicklung der im Institut beschaf-
tigten Forscher auf allen Ebenen, zu der auch deren Vernetzung mit Forscherpersonlichkeiten in al-
ler Welt und vor allem eine institutsinterne Diskussionskultur auf hohem wissenschaftlichen Niveau
gehoren.

Der Artikel befasst sich speziell mit den Erfolgsfaktoren auBeruniversitidrer Forschungseinrichtun-
gen. Da aber in Wirtschaftsunternehmen die Bedeutung des Wissens weiter stark zunimmt, sich im-
mer mehr Unternehmen zu Denkfabriken entwickeln und deren Wettbewerbsfahigkeit zunehmend
davon abhangt, dass hoch qualifizierte Spezialisten neues Wissen schaffen, liefert der Artikel auch
DenkanstoBe fiir die Personalpolitik wissensbasierter Wirtschaftsunternehmen.

Die Besten gewinnen: Das gilt tberall, wo
es Wettbewerb gibt. In der auBeruniver-
sitdren, anwendungsorientierten For-
schung ist er besonders intensiv. Die Rah-
menbedingungen fUr die auBeruniversita-
re Forschung haben sich seit den neun-
ziger Jahren stark verandert. Das geschah
insbesondere durch die Beschllsse der
Bund-Lander-Kommission und ihrer
Nachfolgeorganisation, der Gemeinsa-
men Wissenschaftskonferenz, mit denen
u.a. strenge Evaluierungsverfahren, neue
Steuerungsinstrumente (Programmbud-
gets, Kosten- und Leistungsrechnungen)
sowie die wettbewerbliche Mittelvergabe
eingeflhrt wurden. Dadurch hat das Wett-
bewerbsprinzip Einzug in die Vergabe
staatlicher Grundfinanzierung flr die For-
schung gehalten: Forschungseinrichtun-
gen erhalten ihre Mittel nicht daflr, dass
es sie gibt, sondern daflr, dass sie auf der
Grundlage anerkannter wissenschaftlicher
Kompetenz flr die Gesellschaft unver-
zichtbare Leistungen erbringen, zu denen
andere Institutionen nicht in der Lage sind.

Um in den Genuss staatlicher Grundfinan-
zierung zu kommen, mussen sich die au-
Beruniversitaren, politikorientierten For-
schungsinstitute im dreifachen Wettbe-
werb behaupten:

Forschungseinrichtungen mussen sichim
nationalen und internationalen Wettbe-
werb um finanzielle Mittel durchsetzen.
Die staatliche Grundfinanzierung macht
nur einen Teil des gesamten Budgets aus,
und sie ist an die Erwartung der Zuwen-
dungsgeber geknlpft, dass die For-
schungseinrichtungen ihre Handlungs-
spielrdume durch selbst eingeworbene
Mittel (sogenannte Drittmittel) erweitern.
Die Quantitat der Drittmittel und die Qua-

* Vorstandsmitglied des ifo Instituts.

1 In diesem Beitrag werden die Wissenschaftlerin-
nen und Wissenschaftler zusammenfassend als
»Wissenschaftler« bezeichnet. Auch andere Funk-
tionsbezeichnungen wie z.B. Forscher, Bereichs-
leiter, Abteilungsleiter, Doktorand oder Mitarbeiter
werden geschlechtsiibergreifend in der ménnlichen
Form genannt. Dies dient allein der Verbesserung
der Lesbarkeit des Textes und bezweckt keinerlei
Diskriminierung von Frauen.
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litét der Leistungen, fur die eine Forschungseinrichtung Dritt-
mittel erhalt, gehdren zu den wichtigsten Leistungsindikato-
ren bei der Bewertung von Forschungseinrichtungen.

Der Wettbewerb um Drittmittel hat sich in den letzten Jah-
ren — dies gilt fur die Wirtschaftsforschung in besonderem
MaBe — erheblich verschérft, da die nationalen Barrieren fiir
die Ausschreibung von Forschungsleistungen weggefallen
sind, sich die Vergabe von Forschungsauftragen und -zu-
wendungen zunehmend auf die Ebene der Européischen Uni-
on verlagert hat und sich neben Forschungseinrichtungen
auch Universitaten und gewerblich orientierte Beratungsun-
ternehmen am Wettbewerb um Forschungsmittel beteiligen.

Am Beispiel des ifo Instituts wird die finanzielle Bedeutung
der Drittmittel deutlich: Im Jahr 2009 hat es Gesamtertrage
in Hohe von 13,4 Mill. Euro erzielt. Die institutionelle Grund-
finanzierung durch Bund und L&nder belief sich (ohne wett-
bewerblich eingeworbene Projektmittel im sogenannten
SAW-Verfahren) auf 7,32 Mill. Euro. Das sind knapp 54%
der Gesamtertrage. FUr die Niederlassung Dresden standen
zusétzlich Zuwendungsmittel des Freistaats Sachsen in Ho-
he von knapp 0,6 Mill. Euro zur Verfugung. Die restlichen Er-
trage waren als Drittmittel zu erwirtschaften, sei es in Form
von Forschungsauftragen vorwiegend staatlicher Stellen oder
als Zuwendungen insbesondere von der EU oder For-
schungsstiftungen.

Die Forschungsinstitute stehen im Wettbewerb um Spitzen-
leistungen in der Forschung. Die innerhalb dieses Wettbe-
werbs erzielten Erfolge lassen sich an Leistungskennziffern
messen, insbesondere daran, in welchem Umfang es den
Wissenschaftlern gelingt, ihre Forschungsergebnisse in in-
ternational anerkannten referierten Fachzeitschriften oder
renommierten Buchreihen mit strengen Begutachtungsver-
fahren zu publizieren.

Die Fokussierung auf referierte Publikationen wird ab und an
kritisiert. Die Kritik ist berechtigt, wenn die Leistungsbewer-
tung anhand der Publikationserfolge alle anderen Leistungs-
indikatoren in den Hintergrund drangt. Als Leistungsindika-
tor speziell zur Bewertung der wissenschaftlichen Fundie-
rung von Forschungseinrichtungen ist die Messung der be-
gutachteten Publikationen dagegen unverzichtbar. Es gibt
kein Instrument, das besser geeignet wére, die wissenschaft-
liche Leistungsfahigkeit eines Forschungsinstituts und sei-
ner Wissenschaftler objektiv darzustellen. AuBerdem ent-
steht durch die Bewertung des wissenschaftlichen Outputs
der Anreiz, wissenschaftlich innovativ zu bleiben und am ak-
tuellen Rand zu forschen. SchlieBlich gibt es fur Forschungs-
institute auch einen personalpolitischen Grund, flir eine ho-
he Zahl begutachteter Publikationen zu sorgen: Die Perso-
nalpolitik auBeruniversitarer Forschungseinrichtungen muss
die unterschiedlichen Anforderungen von Stabilitat und Kon-
tinuitat auf der einen Seite und permanenter Erneuerung des
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wissenschaftlichen Personals auf der anderen Seite bewal-
tigen. Nur ein kleiner Teil der Wissenschaftler kann das Ruck-
grat einer Forschungseinrichtung bilden und unbefristet be-
schaftigt werden. Fur den gréBeren Teil der Wissenschaft-
ler ist die Téatigkeit als Doktorand oder Post Doc eine befris-
tete Phase, in der sie das wissenschaftliche Fundament fur
ihre weitere Karriere aufbauen. Flr die spateren beruflichen
Entwicklungsmadglichkeiten ist der Nachweis der wissen-
schaftlichen Leistungsfahigkeit anhand begutachteter Pu-
blikationen von zentraler Bedeutung. AuBeruniversitare For-
schungseinrichtungen stehen deshalb in einer besonderen
Verantwortung, qualitativ hoch stehende referierte Publika-
tionen zu fordern und zu férdern, um damit den »Marktwert«
ihrer wissenschatftlichen Mitarbeiter zu starken.

Auch in der Politikberatung stehen Forschungsinstitute im
intensiven Wettbewerb. Die ausgezeichnete wissenschaftli-
che Fundierung ist flr auBeruniversitére, anwendungsorien-
tierte Forschungsinstitute notwendige, aber nicht ausreichen-
de Voraussetzung, um im Wettbewerb um die staatliche For-
schungsférderung bestehen zu kénnen. Hinzu kommen die
Leistungen beim Transfer des Wissens in die Gesellschaft
hinein. Der Wissenstransfer unterscheidet die auBeruniver-
sitéren, anwendungsorientierten Forschungseinrichtungen
von den Hochschulen. So gehort es zur Mission der in der
Leibniz-Gemeinschaft vertretenen Wirtschaftsforschungsin-
stitute, sich beratend an politischen und gesellschaftlichen
Planungs- und Entscheidungsprozessen zu beteiligen, am
offentlichen Diskurs teilzunehmen und Debatten anzusto-
Ben sowie der Offentlichkeit die fiir das Verstandnis dieser
Politikdiskussionen erforderlichen Informationen bereitzustel-
len. Auch hier gibt es einen Wettbewerb um die besten Ide-
en und den hochsten Wirkungsgrad des Wissenstransfers,
der unter anderem mit Hilfe von Medienresonanzanalysen
darauf spezialisierter Institute gemessen werden kann.

Der Wettbewerb um staatliche Forschungsférderung und auch
um Drittmittel wird weiter zunehmen, was sich allein schon
daraus ergibt, dass immer mehr Forschungseinrichtungen in
die gemeinsame Forschungsférderung durch Bund und Lan-
der hineindréngen und dazu die Mitgliedschaft in den gro3en
Wissenschaftsorganisationen, insbesondere in der Leibniz-
Gemeinschaft, anstreben. Innerhalb der Leibniz-Gemeinschaft
setzt das rigorose Evaluierungsverfahren die Standards flir
den Wettbewerb in Forschung, Wissenstransfer und Ser-
vice, und es stellt sicher, dass nur die Leibniz-Institute die
gemeinsame Forschungsférderung von Bund und Landern
erhalten, die diesen hohen Standards gerecht werden.

Die Besten gewinnen: Der Wettbewerb um die
besten Kopfe

Was sind nun die Erfolgsfaktoren, um zu den besten For-
schungsinstituten zu gehdren und Spitzenleistungen in For-
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schung und Politikberatung zu erreichen? Es gibt viele Stell-
schrauben, doch das alles entscheidende Erfolgsrezept ist,
die besten Kopfe flr die Tatigkeit in einer Forschungsein-
richtung zu gewinnen.

Die Kompetenz der Mitarbeiter — insbesondere des wis-
senschaftlichen Personals — ist die limitierende Determi-
nante der Leistungsfahigkeit von Forschungseinrichtungen.
Politikorientierte Forschungseinrichtungen stehen in der per-
manenten Herausforderung, Antworten auf hochkomplexe
wirtschaftliche und gesellschaftliche Fragestellungen fin-
den zu mussen. Sie sind nicht die verlangerte Werkbank
staatlicher Institutionen und nicht darauf beschrankt, Daten
und Informationen zu sammeln und Dritten bereitzustellen;
sie sind als wissenschaftliche Vordenker vielmehr dort ge-
fordert, wo andere mit ihrem Latein am Ende sind. Mit wel-
chem Erfolg eine Forschungseinrichtung komplexe Frage-
stellungen bewaltigen kann, hangt davon ab, tber welche
Kompetenzen sie verfugt. Damit hangt die Leistungsfahig-
keit von Forschungseinrichtungen davon ab, inwieweit es
ihnen gelingt, hervorragende Wissenschaftler zu gewinnen
und deren Weiterentwicklung zu férdern.

Welche wissenschaftlichen Kompetenzen und sonstigen F&-
higkeiten ein Wissenschaftler fur die Tatigkeit in einer au-
Beruniversitaren Forschungseinrichtung mitbringen soll,
hangt von den oben genannten drei Wettbewerbsfeldern ab.
Es ist wenig sinnvoll, fir den wissenschaftlichen Wettbe-
werb, den Wettbewerb um erfolgreichen Wissenstransfer
in die Gesellschaft hinein und den Wettbewerb um Drittmit-
tel jeweils unterschiedliche Wissenschaftlertypen gewinnen
und einsetzen zu wollen. Denn die auf den Wissenstransfer
bezogenen Leistungen sind oft unmittelbar mit Drittmittel-
aktivitaten (z.B. Auftragsgutachten) verkniipft, und die Erfol-
ge im Wettbewerb um Drittmittel hangen ganz wesentlich
von den im wissenschaftlichen Wettbewerb erzielten Erfol-
gen (insbesondere den begutachteten Publikationen) ab. Er-
folgreiche politikorientierte Forschungseinrichtungen brau-
chen exzellente Wissenschaftler, die den Spagat zwischen
wissenschaftlichem Output auf der einen Seite und Leis-
tungen im Politikberatungs- und Drittmittelgeschaft auf der
anderen Seite beherrschen. Diese Multitalente sind rar und
werden nicht nur von wissenschaftlichen Einrichtungen um-
worben.

Magnetwirkung auf Spitzenkréafte entwickeln:
Employer Branding

Zum Magneten fur wissenschaftliche Spitzenkréafte zu wer-
den, ist eine Herausforderung, die weit Uber die personal-
politischen Instrumente hinausgeht; insbesondere ist die Ver-
gutung nur ein kleiner Baustein dieser Strategie. Es geht dar-
um, in Forschungseinrichtungen ein fur Spitzenwissen-
schaftler und besonders talentierte Nachwuchswissenschaft-

ler attraktives Umfeld fUr die Forschung zu schaffen. Fur sie
ist ein Umfeld dann attraktiv, wenn sie dort ihr fachliches
Kdnnen einsetzen und weiterentwickeln sowie ihre Leis-
tungsbereitschaft voll entfalten kdnnen. Dass Menschen sich
besonders stark fur ihre beruflichen Aufgaben einsetzen,
wenn sie erwarten kdnnen, dass sich die Folgen ihres be-
ruflichen Engagements in hohem MaBe mit ihren personli-
chen Winschen und Zielen decken, ist eine motivations-
theoretische Binsenweisheit. Daraus folgt: Je mehr es einer
Forschungseinrichtung gelingt, ihre Ziele und Aktivitaten
mit den persdnlichen Zielen ihrer Wissenschaftler zur De-
ckung zu bringen, desto attraktiver wird sie als Arbeitgeber
fur die Besten.

In der Managementliteratur wurde schon Mitte der neun-
ziger Jahre erkannt, dass hoch kompetente Mitarbeiter ein
zunehmend knapper werdender Erfolgsfaktor flr die Un-
ternehmen sind und Geld allein nicht der Zaubertrank fir
die Gewinnung von Spitzenkraften ist. Das Konzept des
Employer Branding geht davon aus, dass nur die Arbeit-
geber in der Lage sind, die besten Fach- und Fuhrungs-
kréfte zu gewinnen, die es schaffen, sich in den Kdépfen
dieser Zielgruppe als die attraktivsten Arbeitgeber zu ver-
ankern. Dieses fur Wirtschaftsunternehmen entwickelte
Konzept kann von Forschungseinrichtungen aus zwei
GrUnden besonders gut genutzt werden. Denn zum einen
haben sie einen groBen Spielraum, vor allem flr ihr wis-
senschaftliches Personal attraktive (insbesondere nicht mo-
netare) Rahmenbedingungen zu gestalten; gleichzeitig spie-
len bei der Entscheidung von Wissenschaftlern pro oder
kontra eines potenziellen Arbeitgebers die Rahmenbedin-
gungen fUr die eigene wissenschaftliche Arbeit eine ent-
scheidende Rolle. Zum anderen ist es moglich, das Bran-
ding einer Forschungseinrichtung in der wissenschaftlichen
Fachdoffentlichkeit relativ schnell und ohne kostspielige Mar-
ketingmaBnahmen zu beeinflussen. Angesichts der Uber-
schaubaren Zahl der in den einzelnen wissenschaftlichen
Disziplinen tatigen Forschungsinstitute werden diese in
ihren Fachkreisen viel starker beobachtet als die meisten
Wirtschaftsunternenmen innerhalb ihres Umfelds. Zudem
ist der Informations- und Kommunikationsfluss zwischen
Wissenschaftlern bestimmter Fachgebiete in aller Regel of-
fener und intensiver als zwischen den in der Wirtschaft t&-
tigen Akteuren. Die Informationen, die in den einschlagi-
gen Fachkreisen Uber Forschungseinrichtungen kursieren,
pragen deren wissenschaftliches Image entscheidend —
positiv oder negativ.

FUr auBeruniversitére Forschungseinrichtungen zielt Em-
ployer Branding in erster Linie darauf ab, in der wissen-
schaftlichen Fachoffentlichkeit den Ruf als Arbeitgeber
zu erringen, bei dem erstklassige Forschung betrieben
wird und mit Nachdruck universitare- und auBeruniversi-
tére Karrieren gefdrdert werden. Fur die Entwicklung ei-
nes solchen Rufs ist die professionelle Versorgung der
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jeweils relevanten Community mit imagepragenden Infor-
mationen Uber den jeweiligen Arbeitgeber unverzichtbar.
Dies ist aber nur ein Teil eines erfolgreichen Brandings;
noch wirksamer ist, dass die dort beschaftigten Wissen-
schaftler als »Markenbotschafter« in die Fachoffentlichkeit
hineinwirken (Employee Branding). Das geschieht mit ei-
ner doppelten Zielrichtung: Insbesondere mit ausgezeich-
neten Publikationen in Fachzeitschriften oder Vortragen
auf hochrangigen Fachkonferenzen bauen die Wissen-
schaftler nicht nur ihre eigene wissenschaftliche Reputa-
tion auf, sondern starken damit zugleich das Ansehen ih-
rer Forschungseinrichtung. Mit dieser doppelten StoBrich-
tung bietet Employee Branding auBeruniversitaren For-
schungsinstituten hervorragende Méglichkeiten, innerhalb
der relevanten Zielgruppen die eigene »Marke« als attrak-
tiver Arbeitgeber zu etablieren.

Erwartungen der Wissenschaftler an Arbeitgeber
in der Wissenschaft

Welche Merkmale einen in der Wissenschaft tatigen Ar-
beitgeber fur seine potenziellen Beschéaftigten attraktiv ma-
chen, 1asst sich nicht Uber einen Kamm scheren. Fur Wis-
senschaftler sind weitgehend andere Aspekte maBgeb-
lich als fur Mitarbeiter mit nicht-wissenschaftlichen Aufga-
ben; und selbst bei den Wissenschaftlern sind — je nach
personlichem Entwicklungsstadium — unterschiedliche As-
pekte maBgeblich:

Der wissenschaftliche Nachwuchs hat in vielen Forschungs-
einrichtungen schon zahlenmaBig einen besonderen Stel-
lenwert. So sind beim ifo Institut aktuell (Stand: Dezember
2010) 40 Doktoranden beschaftigt. Aus Hunderten von Vor-
stellungsgesprachen wissen wir, dass neben der Vergu-
tung die folgenden Erwartungen der Kandidaten die Ent-
scheidung Uber die Auswahl einer Doktorandenstelle maB-
geblich beeinflussen:

— zugiger Promotionsabschluss, insbesondere Betreuung
der Promotion durch den jeweiligen Bereichsleiter und
Mitbetreuung durch erfahrene Post Docs;

— wissenschaftliche Top-Ausbildung, insbesondere Teilnah-
me an einem anspruchsvollen Graduiertenstudium, Sum-
mer Schools u.a.;

— Foérderung der frihzeitigen internationalen Prasentation
von Forschungsergebnissen;

— Praxiserfahrung in politikorientierten und empirischen Pro-
jekten.

Bei den Post Docs, also im sogenannten akademischen
Mittelbau, verschieben sich die Akzente, die die Arbeitge-
berattraktivitat beeinflussen, wobei die Perspektiven, sich
wissenschaftlich weiterzuentwickeln, weiterhin im Vorder-
grund stehen:
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— erfolgreiche wissenschaftliche Weiterqualifizierung (Ha-
bilitation, hochrangige Publikationen), geférdert durch ei-
nen wissenschaftlich anerkannten Bereichsleiter;

— Freiraum fUr die eigene Forschung und die internationa-
le Prasentation der Forschungsergebnisse;

— internationale Vernetzung, insbesondere Forschungsauf-
enthalte im Ausland sowie Kooperationen mit Gastfor-
schern und Koautoren;

— Profilbildung in der Politikberatung und Politikdebatte,
Gewinnung von Erfahrungen in der Medienarbeit, Uber-
nahme erster Leitungsaufgaben;

— Madglichkeit zur Abhaltung von Lehrveranstaltungen an
der Universitat;

— attraktive Vergutung.

Als weitere Attraktivitatskriterien kommen das Renommee
der Forschungseinrichtung in der allgemeinen Offentlich-
keit und vor allem ihr wissenschaftlicher Ruf in der Scien-
tific Community hinzu. Die Bedeutung des wissenschattli-
chen Ansehens einer Forschungseinrichtung als poten-
zieller Arbeitgeber steigt mit jeder Stufe auf der wissen-
schaftlichen Karriereleiter und ist auf der Ebene der leiten-
den Wissenschaftler besonders hoch. Dabei liegen die ge-
genseitigen Ruckwirkungen des Ansehens einer For-
schungseinrichtung einerseits und der Gewinnung von Spit-
zenwissenschaftlern andererseits auf der Hand: Je besser
der wissenschaftliche Ruf einer Forschungseinrichtung ist,
desto hoher qualifizierte Wissenschaftler kann sie fur die
Ebene der leitenden Wissenschaftler gewinnen. Und je an-
gesehener die leitenden Wissenschaftler eines Forschungs-
instituts sind, desto mehr steigt dessen Ansehen in der
Fachoffentlichkeit. Umgekehrt haben manche Institute die
bittere Erfahrung machen mussen, dass Kratzer am wis-
senschaftlichen Ruf dazu geflihrt haben, dass sie ihre bes-
ten Kopfe verloren haben.

Neben dem wissenschaftlichen Ruf des potenziellen Ar-
beitgebers lassen sich Kandidaten fur wissenschaftliche
Leitungspositionen (Bereichs- oder Abteilungsleiter) in
Forschungsinstituten insbesondere von den Kiriterien lei-
ten, die den eigenen Marktwert in der akademischen Welt
erhdhen und damit die weitere wissenschaftliche Karrie-
re fordern:

Berufung auf eine W3-Professur an einer international an-

erkannten Fakultat;

— leistungsorientierte, international wettbewerbsféhige Be-
zUge mit Entwicklungsperspektive;

— Freirdume fur die Forschung, insbesondere durch redu-
ziertes Lehrdeputat;

— Madglichkeit zum Aufbau eines starken Forscherteams
und internationaler Netzwerke;

— leistungsférdernde rdumliche, technische und organi-

satorische Rahmenbedingungen fur den zu leitenden

Bereich;
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— effiziente Governance-Struktur der Forschungseinrich-
tung mit konzeptioneller, personeller und finanzieller Ver-
antwortung fr den zu leitenden Bereich und geringen
Belastungen durch administrative oder bereichstbergrei-
fende Verpflichtungen.

Ferner spielt es auch fir (potenzielle) leitende Wissenschaft-
ler eine erhebliche Rolle, in welchem MaBe sie in der Lei-
tungsposition auf die Gestaltung politischer und gesell-
schaftlicher Entwicklungen Einfluss nehmen und ein per-
sénliches Profil als Politikberater in der Offentlichkeit gewin-
nen koénnen.

Fir das Employer Branding und die Gewinnung des wis-
senschaftlichen Personals von Forschungseinrichtungen ist
es ein unschéatzbarer Vorteil, dass sich deren Forschungs-
und Personalpolitik so gestalten lassen, dass sie sich weit-
gehend mit den Erwartungen der Wissenschaftler decken.
Das gilt in besonderem MaBe flr die Bildung der individu-
ellen wissenschaftlichen Reputation, an der die einzelnen
Wissenschaftler und die sie beschaftigenden Forschungs-
institute gemeinsam groBtes Interesse haben. Dieses ge-
meinsame Interesse leidet auf Arbeitgeberseite nicht dar-
unter, dass sich die meisten Wissenschaftler mit der Zeit
aus der Forschungseinrichtung hinaus entwickeln und ih-
re berufliche Karriere an anderer Stelle fortsetzen. Ganz im
Gegenteil ist die bestandige Fluktuation innerhalb des wis-
senschaftlichen Personals eine Grundvoraussetzung, um
als Forschungseinrichtung flexibel zu bleiben, den perso-
nellen Austausch mit den Universitaten zu sichern und den
Auftrag zur Férderung des wissenschaftlichen Nachwuch-
ses erfullen zu kdnnen. Die Forderung der individuellen wis-
senschaftlichen Karrieren stérkt die Chancen der Wissen-
schaftler am Arbeitsmarkt (Employability). Die Starkung der
Employability der in auBeruniversitaren Forschungseinrich-
tungen tatigen Wissenschaftler tritt weitgehend an die Stel-
le des Schutzes des dauerhaften Bestands der Arbeitsver-
héltnisse, der in Forschungseinrichtungen zwangslaufig ein-
geschrankt ist.

Aus diesen Erwartungen der Wissenschaftler an eine For-
schungseinrichtung als attraktiver Arbeitgeber folgt eine kla-
re Reihenfolge der Voraussetzungen, die erfullt werden
mussen, um die Besten gewinnen zu kdénnen. Fur Dokto-
randen und Post Docs hat es hdchste Prioritét, in Teams
integriert zu werden, in denen ein ausgewiesener Bereichs-
oder Abteilungsleiter ihre wissenschaftliche Weiterentwick-
lung vorantreibt, insbesondere die Promotionen und Habi-
litationen betreut und die Mitarbeiter bei Publikationsvorha-
ben unterstitzt. Damit ist die Besetzung der Ebene der lei-
tenden Wissenschatftler die wichtigste Determinante flr die
Attraktivitat einer Forschungseinrichtung aus Sicht des wis-
senschaftlichen Nachwuchses und Mittelbaus. Der SchlUs-
selfaktor fur die personalpolitische Magnetkraft einer For-
schungseinrichtung ist folglich, die Voraussetzungen zu

schaffen, um hervorragende Wissenschaftler flr die wissen-
schaftlichen Leitungspositionen gewinnen zu kénnen.

Die Metavoraussetzung fur die Gewinnung ausgezeichne-
ter Bereichsleiter hat die Institutsleitung nicht in der Hand:
ihre eigene Berufung. Spitzenwissenschaftler sind interna-
tional gefragt und sind fir die Ubernahme einer Bereichs-
oder Abteilungsleiterposition in einer aueruniversitéren For-
schungseinrichtung nicht zu gewinnen, wenn sie Zweifel an
der fachlichen oder personlichen Integritat der Institutslei-
tung haben. Und ein angesehener Spitzenwissenschaftler
l&sst sich nur dann in die Institutsleitung berufen, wenn sei-
ne Position so ausgestattet ist, dass die notwendigen Ab-
striche bei der eigenen Karriere als Wissenschaftler ander-
weitig ausgeglichen werden. Die Besetzung der Institutslei-
tung ist mithin eine grundlegende und schwierige Weichen-
stellung fur die Zukunft eines Instituts; eine Entscheidung,
die nur schwer revidierbar ist. Damit prégen die an der Ent-
scheidung Uber die Besetzung der Institutsleitung beteilig-
ten Berufungsausschusse, Aufsichtsorgane und Zuwen-
dungsgeber die Zukunftsfahigkeit eines Forschungsinstituts
entscheidend.

Gestaltungsfaktoren der Arbeitgeberattraktivitat
auBeruniversitarer Forschungseinrichtungen

Es gibt eine Fllle von Stellschrauben, an denen die Instituts-
leitung drehen muss, um ein Forschungsinstitut flr Spit-
zenkrafte attraktiv zu machen. Grundsétzliche Bedeutung
haben insbesondere folgende Aktionsfelder:

— Bereitstellung von Stiftungsprofessuren und enge Anbin-
dung an die Universitat(en);

— Internationalisierung der Forschungseinrichtung;

— leistungsférdernde Governance-Struktur;

— Foérderung der wissenschaftlichen Profilierung der
Forscher;

— Gleichstellung/Vereinbarkeit von Familie und Beruf;

— Forderung von Doppelkarrieren;

- wettbewerbsféhige Vergutung;

— Karrierehilfen fir ausscheidende Wissenschaftler.

FUr jedes einzelne dieser Aktionsfelder sind Strategien und
MaBnahmen zu entwickeln.

Bereitstellung von Stiftungsprofessuren und
enge Anbindung an die Universitat(en)

Zentrale Bedeutung hat die Bereitstellung von Stiftungs-
professuren (W3) fUr die leitenden Wissenschaftler. Die Be-
reitschaft talentierter Post Docs und Doktoranden zum
Wechsel in eine Forschungseinrichtung hangt — wie oben
dargestellt — maBgeblich von der Persdnlichkeit ihres poten-
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ziellen Vorgesetzten ab. Je ausgewiesener ein leitender Wis-
senschaftler ist und je engagierte er sich um die wissen-
schaftliche Weiterentwicklung seiner Mitarbeiter kimmert,
desto groBer sind die Chancen, flir dessen Forscherteam
Spitzenleute einstellen zu kénnen.

Die grundlegende Voraussetzung fur die Gewinnung exzel-
lenter, international erfahrener Abteilungs- oder Bereichs-
leiter ist die Moglichkeit, sie als W3-Professor berufen zu
kénnen. Das hat eine auBeruniversitare Forschungseinrich-
tung nicht allein in der Hand. Dazu muss die Leitungsposi-
tion mit einem Lehrstuhl an einer Universitat verbunden wer-
den, was wiederum eine enge, vertrauensvolle Zusammen-
arbeit mit einer oder mehreren Universitaten voraussetzt. Die
enge Anbindung von Forschungseinrichtungen an die Uni-
versitat(en) ist folglich eine Grundvoraussetzung, um als
auBeruniversitare Forschungseinrichtung an der Spitze mit-
zuspielen; ohne diese enge Verzahnung ist es kaum mog-
lich, die Besten zu gewinnen.

Internationalisierung der Forschungseinrichtung

Ahnlich grundlegende Bedeutung hat die konsequente In-
ternationalisierung der Forschungseinrichtung. Je hdher der
Spezialisierungsgrad und die Anforderungen an die wis-
senschaftliche Expertise von Forschern sind, desto gerin-
ger sind die Chancen, auf dem nationalen Arbeitsmarkt ge-
eignete Kandidaten fUr wissenschaftliche Leitungspositio-
nen zu finden. Das gilt mehr oder minder auch fur die Post
Docs und den wissenschaftlichen Nachwuchs, so dass sich
das Recruiting von Forschern zwangslaufig immer mehr
auf die internationale Ebene verlagert. Vor allem in Zeiten
nachlassender Nachwuchsstrome im Heimatland ist eine
gelungene Internationalisierung fir eine Forschungseinrich-
tung ein enormer Wettbewerbsvorteil.

FUr Wissenschaftler aus dem Ausland sind vor allem sol-
che Institute attraktiv, die international agieren sowie auch
auf internationaler Ebene wissenschaftliche Anerkennung
und den Nimbus einer internationalen Einrichtung genieBen.
Dieser Nimbus entwickelt sich in dem MaBe, wie die Inter-
nationalitat die inhaltliche Ausrichtung und das Selbstver-
standnis einer Forschungseinrichtung sowie deren Organi-
sationskultur und Arbeitsklima prégen. Diese Pragung ist
nicht von heute auf morgen zu realisieren, sondern das Er-
gebnis einer umfassenden, langfristig angelegten Strate-
gie, die sich von der Ausrichtung der thematischen Schwer-
punkte Uber die internationale Vernetzung der wissenschaft-
lichen Akteure bis hin zu speziellen IntegrationsmaBnahmen
fur auslandische Wissenschaftler erstreckt.

Zur internationalen Ausrichtung tragt es in optimaler Weise
bei, wenn Forschungseinrichtungen, in ihnrem wissenschaft-

lichen Umfeld ein weltweites Forschernetzwerk aufbauen

ifo Schnelldienst 1/2011 - 64. Jahrgang

und dessen Aktivitaten — z.B. die Veranstaltung von Konfe-
renzen und die Herausgabe von Publikationen — unterstut-
zen konnen. Das starkt nicht nur das Renommee solcher
Forschungseinrichtungen in der internationalen Forscherge-
meinschaft, sondern fuhrt auch dazu, dass die in den For-
schungseinrichtungen tétigen Wissenschaftler in die Aktivi-
taten des Netzwerks eingebunden werden, sich mit interna-
tionalen Forschungsstandards vertraut machen und inter-
nationale Arbeitskontakte knupfen kdnnen. Ein Musterbei-
spiel ist das CESifo-Forschernetzwerk, in dessen acht
Areas mittlerweile Uber 800 Forscher weltweit organisiert
sind und in dessen Uber 25 Konferenzen pro Jahr die ifo-
Wissenschaftler Gelegenheit zum Austausch mit Forschern
aus aller Welt haben, woraus etliche Forschungskoopera-
tionen entstanden sind. In Berufungsverfahren fur ifo-Be-
reichsleiter hat es sich gezeigt, dass der durch das CESifo-
Forschernetzwerk geschaffene internationale Rahmen fir
die wirtschaftswissenschaftliche Forschung in Midnchen die
Attraktivitat des ifo Instituts insbesondere flr die leitenden
Wissenschaftler erheblich erhdht hat.

Leistungsfordernde Governance-Struktur

Die Bedeutung der Governance-Struktur flr die Gewinnung
von Spitzenwissenschaftlern ist in der Literatur bisher we-
nig thematisiert worden, obwohl der Zusammenhang auf
der Hand liegt. Eine zu Spitzenleistungen ermunternde Go-
vernance-Struktur einer Forschungseinrichtung setzt eine
professionelle Institutsleitung voraus, die das Institut als Gan-
zes zielsicher steuert, fUr die leitenden Wissenschaftler stan-
dig erreichbar ist und zUgig entscheidet, klare Ziele verein-
bart, fUr die Sicherung der Qualitét sorgt und den finanziel-
len, personellen und inhaltlichen Rahmen fur die Arbeit der
Forscherteams definiert. Zu einer leistungsfordernden Go-
vernance-Struktur gehdrt aber auch, dass die leitenden Wis-
senschaftler innerhalb des von der Institutsleitung gesetz-
ten Rahmens einen weitgehenden Planungs-, Entschei-
dungs- und Verantwortungsspielraum fur den von ihnen zu
leitenden Bereich haben mussen. Idealerweise entwickeln
sie nicht nur in ihrem Fach, sondern auch in der Offentlich-
keit ein Standing, das sie zu einer vielbeachteten Stimme
im gesellschaftlichen Diskurs macht.

Der Spielraum der leitenden Wissenschatftler, Arbeitspro-
gramme an personelle Veranderungen ihrer Teams anzupas-
sen und flexibel auf aktuelle wissenschaftliche, politische und
gesellschaftliche Entwicklungen zu reagieren, indem neue
Fragestellungen aufgegriffen und Forschungsschwerpunk-
te verlagert werden, kann im Zwiespalt zu Forderungen von
Evaluierungsgremien nach »Guidance« der leitenden Wis-
senschaftler durch die Institutsleitung und nach program-
matischer Kohérenz stehen. Durch zu viel »Guidance« den
inhaltlichen Gestaltungsspielraum der leitenden Wissen-
schaftler zu beschneiden, wirde indessen Top-Wissen-
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schaftler von einer Tatigkeit in der auBeruniversitaren For-
schung abschrecken. Deshalb muss eine leistungsfordern-
de Governance-Politik den Ausgleich zwischen Koharenz
sichernder Steuerung auf der einen Seite und gestalterischer
Eigenverantwortung der leitenden Wissenschaftler auf der
anderen Seite bewaltigen. Wenn durch Ausweitung der Ge-
staltungsspielrdume der leitenden Wissenschaftler die Rah-
menbedingungen flr innovative und bedarfsgerechte For-
schungsarbeiten verbessert werden kénnen, verdient dies
den Vorrang vor zentraler Steuerung.

Forderung der wissenschaftlichen Profilierung
der Forscher

Die Rahmenbedingungen fur die individuelle wissenschaft-
liche Profilbildung der einem Forschungsinstitut angehdren-
den Wissenschaftler sind ein besonders wichtiger Parame-
ter fUr die Gewinnung von Spitzenkraften nicht nur auf der
Ebene der leitenden Wissenschaftler. Dabei ist es nicht mit
einzelnen MaBnahmen getan; die Schaffung eines Umfelds
zur wissenschaftlichen Profilbildung ist ein Gestaltungsprin-
zip fur die gesamte Organisation und Fihrungskultur von
Forschungseinrichtungen. Fur dessen Umsetzung bietet sich
ein ganzer Strau3 von MaBnahmen an.

Flihrungskultur und Vertrauen in wissenschaftliche
Eigenverantwortung

Das betrifft zun&chst die FUhrungskultur und das Vertrauen
in wissenschaftliche Eigenverantwortung der Forscher. So
wichtig die Setzung und Kontrolle von Zielen, die Siche-
rung wissenschaftlicher Qualitat und die Einhaltung der Re-
geln guter wissenschaftlicher Praxis sind: Die Bildung wis-
senschaftlichen Profils der einzelnen Forscherpersonlichkei-
ten setzt auch das Vertrauen der Institutsleitung in die wis-
senschaftliche Kompetenz und Eigenverantwortung ihrer
Wissenschaftler voraus. Die Unterstutzung der Wissenschaft-
ler bei der Sicherung hoher wissenschaftlicher Qualitat for-
dert die individuelle Profilbildung, aber Eingriffe in die wis-
senschaftliche Eigenverantwortung (wie z.B. die UnterdrU-
ckung missliebiger Ergebnisse) konterkarieren sie. Dieses
Vertrauen in wissenschaftliche Eigenverantwortung setzt
spiegelbildlich die hohe fachliche, in der Regel durch be-
gutachtete Publikationen nachgewiesene Kompetenz der
Forscher voraus.

Schaffung von Freirdumen fiir Forschungsarbeiten

Eine weitere Kernvoraussetzung daflr, dass in Forschungs-
einrichtungen tatige Wissenschaftler mit Erfolg wissenschaft-
liches Profil bilden kdnnen, ist die Schaffung von Freirdumen
fUr Forschungsarbeiten, die zu international anerkannten
wissenschaftlichen Publikationen fUhren. Das ist in anwen-
dungsorientierten Forschungseinrichtungen leichter gesagt

als getan, da auch die Erwirtschaftung der notwendigen
Drittmittel und die mit dem Wissenstransfer verbundenen
Dienstleistungen in erheblichem Umfang Ressourcen bean-
spruchen. Diese unterschiedlichen Anforderungen auf einen
Nenner zu bringen und eine angemessene Balance zu fin-
den, die gentigend Freiraum fUr die Schaffung wissenschaft-
lichen Outputs bietet, ist fUr auBeruniversitare Forschungs-
einrichtungen ein zentraler Erfolgsfaktor. Folgende MaBnah-
men kénnen dabei helfen, Freirdume flr Forschung zu ver-
groBern:

— Die Wahrnehmung von Lehrverpflichtungen ist fur die Ver-
zahnung zwischen Forschungseinrichtungen und Univer-
sitdt wichtig und unverzichtbar. Angesichts der groBen
Anzahl der an der Lehre beteiligten Wissenschaftler aus
der Forschungseinrichtung gentgen indessen niedrige
Lehrdeputate pro Kopf. Das gilt insbesondere fiir die
leitenden Wissenschaftler.

— Drittmittelforschung muss kein notwendiges Ubel sein.
Im Gegenteil: Die geschickte Auswahl von Drittmittel-
projekten kann den Forschungsfreiraum fur Forschungs-
teams erheblich erweitern. Das gilt nicht nur fur For-
schungszuwendungen der Deutschen Forschungsge-
meinschaft, der Européaischen Union und der Forschungs-
stiftungen, sondern auch fur Auftragsarbeiten, innerhalb
derer wissenschaftlich anspruchsvolle Fragestellungen
zu bearbeiten sind. Das gilt im Bereich der wirtschafts-
politischen Beratung zum Beispiel fur Auftrage zur Eva-
luierung gesetzgeberischer MaBnahmen.

— Die Einwerbung von Spenden und zweckfreien Zuwen-
dungen ist besonders wertvoll, um den finanziellen Hand-
lungsspielraum von Forschungseinrichtungen zu erwei-
tern. In dieser Hinsicht ist insbesondere die Kreativitat der
Institutsleitungen gefordert, bei potenziellen Forderern die
Bereitschaft zur Unterstitzung zu wecken. Auch die pro-
fessionelle Verwaltung des Vereinsvermodgens tragt zur
Erweiterung des Handlungsspielraums bei.

— Die staatliche Grundfinanzierung ist ein kostbares Gut,
mit dem auch die Infrastruktur und der Serviceapparat
der Forschungsinstitute finanziert werden mussen. Zur
Minimierung der Overheads tragt insbesondere die ef-
fiziente Arbeitsweise der Infrastruktur und des Service-
apparats bei. Deshalb kommt es auch auf den nicht-wis-
senschaftlichen Arbeitsgebieten der Forschungseinrich-
tungen darauf an, hoch kompetente Fachleute zu finden
und deren Fahigkeiten laufend weiterzuentwickeln. Sie
mussen auf bewdhrte betriebswirtschaftliche Instrumen-
te und Techniken zurlickgreifen kénnen. Dazu zahlen zum
Beispiel moderne Steuerungsinstrumente (wie Pro-
grammbudgets und Zielvereinbarungen, Kosten- und
Leistungsrechnung und Controllingsysteme zur Erfas-
sung und Bereitstellung der relevanten Kennziffern), ein
die gesamte Organisation umfassendes Qualitatssiche-
rungssystem, das die laufende Uberpriifung der Struk-
turen und Prozesse ebenso umfasst wie die Beteiligung
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der gesamten Belegschaft am Prozess der kontinuierli-
chen Verbesserung sowie professionelle Systeme fur das
Finanzwesen und das Personalmanagement.

— Um ihre Zeit méglichst effizient fur die Forschung nutzen
zu kbnnen, mussen die Forscher auf optimale techni-
sche Unterstitzung zurlckgreifen kdnnen. Forschungs-
einrichtungen mussen insbesondere die Speerspitze des
Einsatzes informations- und kommunikationstechnischer
Systeme und Anwendungen bilden und hoch verfligba-
re IT-Instrumente mit professionellem Nutzer-Support be-
reitstellen.

Wissenschaftliche Weiterqualifizierung

Wissenschaftliche Profilbildung ist ohne permanente Wei-
terentwicklung des Fachwissens und ohne anerkannte Pu-
blikationen, in denen sich diese Entwicklung widerspiegelt,
nicht denkbar. Dieses Prinzip gilt fir das ganze Wissenschaft-
lerleben; Stillstand ist Rlckschritt. Zur Férderung der wis-
senschaftlichen Weiterqualifizierung gehort auch die inter-
nationale Vernetzung der einzelnen Wissenschatftler. Erfolg-
reiche auBeruniversitare Forschungseinrichtungen zeichnen
sich dadurch aus, dass sie ihren Wissenschaftlern von der
Frihphase ihrer wissenschaftlichen Karriere an internatio-
nale Arbeitskontakte ermoglichen, mit Hilfe derer sich jeder
Forscher ein personliches internationales Netzwerk auf-
bauen kann.

Unverzichtbare Instrumente zur Forderung der wissen-
schaftlichen Weiterqualifizierung und der internationalen
Vernetzung der einzelnen Wissenschaftler sind insbeson-
dere Vortrage auf international anerkannten referierten
Fachkonferenzen, Gastforscheraufenthalte an renommier-
ten Universitaten oder Forschungseinrichtungen insbeson-
dere im Ausland, die Moglichkeit zur Veranstaltung eige-
ner Konferenzen oder Workshops mit internationaler Be-
setzung sowie die Einladung von Koautoren und Gast-
forschern. Forschungseinrichtungen kénnen ihre Wissen-
schaftler dabei unterstitzen, indem sie diese dafUr freistel-
len, angemessene Budgets bereitstellen oder sie bei der
Einwerbung von Drittmitteln zum Beispiel fir Auslandsauf-
enthalte unterstutzen.

Eine groBe Chance, in politikorientierten Forschungseinrich-
tungen den wissenschaftlichen Horizont der dem Institut an-
gehorenden Wissenschaftler permanent zu erweitern und
gleichzeitig deren Gespdr fur die politische Relevanz wis-
senschaftlicher Fragestellungen zu verbessern, ergibt sich
aus der institutsinternen Diskussionskultur. Das setzt vor-
aus, dass die Diskussion auf hohem wissenschaftlichen
Niveau stattfindet und sich gleichzeitig intensiv mit den po-
litischen Implikationen der Forschung beschaftigt. Dadurch
konnen sich die Wissenschaftler wertvolle Informationen
fUr ihre Forschungsarbeiten, aber auch fur Beitrdge zur Po-
litikdebatte, aneignen. Geeignete Veranstaltungsformate flr
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die institutsinterne Diskussion sind insbesondere interne
Lunchtime-Seminare und Workshops.

Auf Vortrage auf internationalen Fachkonferenzen und die
darauf aufbauende Verdffentlichung von Aufsatzen in wis-
senschaftlichen Fachzeitschriften kénnen insbesondere die
jungeren Wissenschaftler zielgerichtet vorbereitet werden.
Besonders geeignet sind Vorbereitungskonferenzen, auf
denen die in der Forschungseinrichtung tatigen Wissen-
schaftler inre Arbeiten vor der Einreichung présentieren und
sich das Feedback der Forscherkollegen holen kénnen, die
gezielte Unterstlitzung des wissenschaftlichen Nachwuch-
ses durch die leitenden Wissenschaftler und Post Docs
und das Training der technischen Fahigkeiten, die fur die
Entwicklung wissenschaftlicher Papers und deren Préasen-
tation bendtigt werden.

Auch die Teilnahme an den Graduiertenveranstaltungen
der benachbarten Universitaten, an geeigneten Summer
Schools und internen Kursen sowie die Freistellung fir die
Abhaltung von Lehrveranstaltungen an den benachbar-
ten Universitaten sind MaBnahmen, die hervorragend zum
wissenschaftlichen Wachstum der jungeren Wissenschaft-
ler beitragen und zum Standardrepertoire einer Forschungs-
einrichtung gehoren sollten, wenn sie fur die besten Talen-
te attraktiv sein will.

Gewinnung von Erfahrungen in der Politikberatung

Bei der Suche nach wissenschaftlichen Talenten stehen die
Forschungseinrichtungen im Wettbewerb mit den Universi-
téaten, welche die bisher geschilderten Instrumente der For-
derung des wissenschaftlichen Nachwuchses ebenfalls ein-
setzen kdnnen. Damit stellt sich die Frage, welche kompa-
rativen Vorteile die Forschungseinrichtungen gegentber den
Universitaten im Wettbewerb um Talente haben. Ein Vorteil
koénnen die intensive Betreuung des wissenschaftlichen
Nachwuchses durch leitende Wissenschaftler und Post Docs
sowie der groBere Spielraum bei der Férderung der inter-
nationalen Vernetzung der Wissenschatftler sein. Fur politik-
orientierte Forschungseinrichtungen gibt es einen weite-
ren, mindestens ebenso bedeutsamen Vorteil: Er besteht
darin, neben der Bildung wissenschaftlichen Profils prakti-
sche Erfahrungen in der Politikberatung und in der Teilnah-
me an der politischen Debatte sammeln zu kénnen. Auch
hier gibt es eine Palette von MaBnahmen, die — je nach der
Stufe der wissenschaftlichen Karriere — eingesetzt werden
konnen:

Fir den wissenschaftlichen Nachwuchs bietet die Mitar-
beit an politikberatenden Gutachten oder an Beitrdgen zur
Politikdebatte ideale Méglichkeiten, Erfahrungen in der Pra-
xis der Politikberatung und zugleich im Management von
Beratungsprojekten sammeln zu kénnen. Auf der ndchsten
Stufe ihrer Laufbahn kdnnen die Wissenschatftler gezielt als
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Ansprechpartner flir die Medien aufgebaut und professio-
nell beim Wissenstransfer in die Politik und die allgemeine
Offentlichkeit hinein unterstitzt werden. Zu dieser Unterstiit-
zung gehoren z.B. die Aufbereitung politisch interessanter
Forschungsergebnisse fur die Medien durch Presserefe-
renten, spezielle TrainingsmaBnahmen zur Vorbereitung auf
Interviews und sonstige Auftritte in den Medien sowie die
Vermittlung von Pressekontakten.

Gleichstellung/Vereinbarkeit von Familie und
Beruf

Die deutschen Universitaten und auBeruniversitaren Wissen-
schaftseinrichtungen haben es bisher nur in relativ geringem
Umfang geschafft, Frauen fUr eine Karriere in der Wissen-
schaft zu gewinnen. Wie Abbildung 1 zeigt, ging in Deutsch-
land (2009/2006) der Anteil der Frauen auf jeder Stufe der
wissenschatftlichen Karriereleiter zurtick.

Bereits bei den abgeschlossenen Promotionen war der An-
teil der Frauen im Jahr 2009 mit 44,1 % deutlich niedriger als
der Anteil der Manner mit 55,9%, wobei allerdings diese Gro-
Ben in den einzelnen Fachdisziplinen stark schwanken. Bei
den abgeschlossenen Habilitationen betrug der Anteil der
Frauen im selben Zeitraum nur noch 23,8%, und unter den
Professoren sind die Frauen noch weniger vertreten: Im Jahr
2006 betrug der Anteil weiblicher Professoren 15,2%.

Der geringe Anteil der Frauen in hdheren wissenschaftlichen
Qualifikationsstufen liegt nicht daran, dass es zu wenige
Hochschulabsolventinnen gibt. Im Gegenteil: Bei der Zahl
der Hochschulabschlisse liegen die Frauen mit 51,6% vor
den Mannern mit 48,4%. Das zeigt, dass es in Deutsch-
land noch einen enormen Pool von Hochschulabsolventin-
nen gibt, die fUr eine Karriere in der Wissenschaft gewon-
nen werden kdnnten. Damit stellt sich die Frage, welche Fak-
toren eine wissenschaftliche Tatigkeit in einer Forschungs-

Abb. 1

Anteil der Frauen in der Wissenschaft im Jahr 2009 (Deutschland)

einrichtung aus Sicht der weiblichen Spitzentalente attrak-
tiv machen.

Die Erwartung, zUgig promovieren zu kénnen, dabei optimal
betreut zu werden und auf den Rat erfahrener Wissenschaft-
ler zurtckgreifen zu kénnen, sind fur Nachwuchswissen-
schaftlerinnen und Nachwuchswissenschaftler gleicherma-
Ben wichtige Entscheidungskriterien. Die Vereinbarkeit der
wissenschaftlichen Karriere mit familiaren Verpflichtungen ist
ebenfalls flr beide Geschlechter wichtig, hat aber fir Wis-
senschaftlerinnen offensichtlich einen hdheren Stellenwert
als fur ihre mannlichen Kollegen. Das Spektrum, berufliche
Tatigkeiten in der Wissenschaft mit familidren Verpflichtun-
gen in Einklang bringen zu kénnen, ist weit. Es reicht zum
Beispiel von maBgeschneiderten Arbeitszeitmodellen Uber
die Forderung wissenschaftlicher Weiterqualifizierung auch
wiahrend Elternzeiten und die Ubernahme von Kinderbetreu-
ungskosten zum Beispiel bei Vortradgen auf wissenschaftli-
chen Fachkonferenzen bis hin zur Berticksichtigung von Be-
urlaubungen und Teilzeittatigkeiten bei der Bemessung von
Leistungen im Zusammenhang mit personellen Entschei-
dungen.

Forderung von Doppelkarrieren

Engagierte Gleichstellungspolitik hangt eng mit der For-
derung von Doppelkarrieren zusammen. Spitzenwissen-
schaftler — egal ob Frau oder Mann — leben oft mit Part-
nern zusammen, die ebenfalls eine ambitionierte berufli-
che Karriere verfolgen, aber auf einem Gebiet tatig sind,
auf dem es schwierig ist, bei einem Wechsel des gemein-
samen Wohnorts einen angemessenen Arbeitsplatz zu fin-
den. Den Partnern von Wissenschaftlern, die man gewin-
nen mdchte, Unterstitzung beim beruflichen Wechsel zu
leisten, ist ein erheblicher Beitrag, vor allem auf der Ebe-
ne der leitenden Wissenschaftler ausgezeichnete Wissen-
schaftler zu gewinnen.

Nur in den seltensten Fallen ist es moglich,
den Partnern kinftiger Mitarbeiter eine Be-
schéftigung in der Forschungseinrichtung an-

Frauenanteil an

Hochschulabschliissen

Promotionen

Habilitationen

a)
Professuren

0 10 20 30 40

@ Angabe bezogen auf 2006.
Quelle: Statistisches Bundesamt, genesis-online.
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bieten zu kénnen. Vorausschauende For-
schungsrichtungen arbeiten mit den Dual
Career Offices der benachbarten Universi-
t&ten zusammen und bilden eigene Netzwer-
ke mit Hochschulen, Unternehmen und Be-
hdérden, um Kontakte zwischen den Partnern
und potenziellen Arbeitgebern in der Regi-
on anbahnen zu kénnen.

Wettbewerbsfahige Vergiitung

60 %
Je weiter die wissenschaftlichen Mitarbeiter

in ihrer Karriere vorangeschritten sind, des-
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to wichtiger wird die Bedeutung der finanziellen Aspekte. So
wichtig die persdnliche Weiterentwicklung als Forscher und
die Erflllung aus erfolgreicher wissenschaftlicher Tatigkeit
heraus sind: Der beliebte Spruch, das flr den »echten« Wis-
senschaftler nur die intrinsische Motivation zahle, geht an
der Realitat vorbei. Erfolgreiche Wissenschaftler wissen meist
schon in der frihen Phase der Karriere inren Marktwert gut
einzuschéatzen und wégen die ihnen gegebenen Optionen
auch im Hinblick auf die finanzielle Perspektive ab.

Die mit der Umstellung von der C- auf die W-Besoldung ver-
bundene Reform der Professorenvergttung und die Ablo-
sung des Bundesangestelltentarifvertrags (BAT) durch den
Tarifvertrag fur den 6ffentlichen Dienst der Lander (TV-L)
haben die Wettbewerbsfahigkeit der Wissenschaftlerver-
gutungen, insbesondere den Spielraum fiir leistungsbezo-
gene VergUtungselemente, wesentlich erweitert. Das gilt so-
wohl fur die standigen Bezlge als auch fur Zulagen und
einmalige Leistungsentgelte (Pramien). Dieser Spielraum
blieb fr die Angestellten von Wissenschaftseinrichtungen
erhalten, als im Zuge des Tarifabschlusses 2009 die allge-
meinen leistungsbezogenen Vergltungsbestandteile aus
dem TV-L gestrichen wurden.

Die leistungsbezogenen VergUtungselemente kdnnen einen
erheblichen Beitrag zur Gewinnung, und Bindung von Leis-
tungstragern leisten. Denn die Bedeutung der Leistungsent-
gelte geht Uber den rein finanziellen Anreiz hinaus: Entschei-
dend ist auch die in der Leistungspramie symbolisch zum
Ausdruck kommende personliche Wertschatzung der Mit-
arbeiter, die besondere Leistungen gezeigt haben. Der Ein-
satz von Leistungsentgelten ist indessen nicht trivial. Es sind
zahlreiche Félle bekannt, in denen der unausgewogene Ein-
satz von Leistungsentgelten die Motivation der Mitarbeiter
eher geschwacht als gestarkt hat. Forschungseinrichtun-
gen, die das Instrument des Leistungsentgelts systematisch
nutzen wollen, sind deshalb gut beraten, daflr ein ausge-
kllgeltes System zu entwickeln und dabei —

soweit vorhanden — den Betriebsrat einzu-

tuts zu férdern. Ahnlich wie bei der Unterstiitzung von Dop-
pelkarrieren kdnnen die Institutsleitungen auch zur Karrie-
reforderung Netzwerke mit Universitaten, Unternehmen und
staatlichen Stellen aufbauen, um Kontakte zwischen Nach-
wuchswissenschaftlern, deren Arbeitsvertrage auslaufen,
und potenziellen Arbeitgebern anbahnen zu kénnen. Das
dient nicht nur den einzelnen Wissenschaftlern, sondern
auch den Netzwerkpartnern, die durch diese Kontakte bei
ihrer eigenen Suche nach hochqualifizierten Mitarbeitern un-
terstutzt werden. SchlieBlich profitieren auch die Forschungs-
einrichtungen davon, auf diesem Wege mit ihren Ehemali-
gen vernetzt bleiben zu kénnen.

Neben der Gewinnung der besten Kdpfe gibt es selbstver-
standlich eine Reihe weiterer Faktoren, die sich maBgeblich
auf die Wettbewerbsfahigkeit auBeruniversitarer Forschungs-
einrichtungen niederschlagen. So kann die Art und Weise,
wie Institutsleitung und Betriebsrat miteinander umgehen,
das Arbeitsklima und die Produktivitat férdern — oder auch
beeintrachtigen. Wesentlichen Einfluss auf die Leistungsfa-
higkeit haben z.B. auch die Kooperation mit den Zuwen-
dungsgebern sowie die Unterstlitzung durch die Aufsichts-
organe, Beirate und Freundesgesellschaften. Aber so wich-
tig diese Faktoren auch sind: Schwéachen in den Kompeten-
zen der Mitarbeiter kdnnen sie nicht kompensieren; die Mit-
arbeiterpotenziale begriinden und begrenzen die Leistungs-
fahigkeit von Forschungseinrichtungen.

In der Praxis bewéahrt

Das hier vorgestellte Konzept, die Attraktivitat einer For-
schungseinrichtung flr ausgezeichnete Wissenschaftler zu
steigern, ist keine graue Theorie, sondern hat sich in der Pra-
xis bewahrt. Es war der personalpolitische Baustein, das
ifo Institut aus einer existenzbedrohenden Krise Mitte der
neunziger Jahre an die Spitze der Wirtschaftsforschung in

binden. Tab. 1
Vergleich der Leistungskennziffern 1996
zum Durchschnitt 2007 bis 2009
Karrierehilfen fiir ausscheidende 1996 Durchschnitt
Wissenschaftler _ : — 2007 bis 2009
Wissenschaftliche Mitarbeiter
. ) ) L (Vollzeitaquivalente, VzA) 127,7 66,1
thlleBllch fordern.auch Kamerehllfen far ghe NS [ eererem Ja s 4 64.7
Wissenschattler, die naC.h Ablauf ihrer befrlls- davon Aufsatze in SSCI-Journals 2 48,7
teten Anstellung aus einer Forschungsein- Vortrage auf internationalen referierten
richtung ausscheiden, die Attraktivitat als Ar- Konferenzen 1 110,7
beitgeber. Den Nachwuchswissenschaftlern Aufsétze in referierten Journals pro
mit einer exzellenten wissenschaftlichen Aus- BB () . 0o LY
bildung optimale Startchancen flr die beruf- Vortrage auf internationalen referierten
) 9 'p ) ) ) i Konferenzen pro Wissenschaftler (VzA) 0,01 1,7
liche Weiterentwicklung zu liefern, ist nicht Drittmittelproduktivitéat pro Wissenschaftler
die einzige Moglichkeit, die spatere berufli- (VzA) in T Euro) 52,46 61,64

che Karriere auBerhalb des jeweiligen Insti-
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Quelle: Eigene Zusammenstellung.
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Deutschland zu fuhren. Die in Tabelle 1 dargestellten Leis-
tungskennziffern vermitteln einen Eindruck, wie stark die
Leistungsfahigkeit des Instituts seit 1996 gestiegen ist, ob-
wohl die Zahl der in Forschung und Service tatigen Wis-
senschaftler — gemessen an Vollzeitdquivalenten — nahezu
halbiert wurde.

Die Tabelle macht deutlich, dass die enorme Steigerung des
wissenschaftlichen Outputs (Aufsatze in referierten Fachzeit-
schriften und Vortrage auf internationalen Fachkonferenzen
mit Refereesystem) nicht zu Lasten der Drittmittelprodukti-
vitdt des wissenschaftlichen Personals ging. Im Gegenteil
stieg die Drittmittelproduktivitét der in Forschung und Ser-
vice tatigen Wissenschaftler des ifo Instituts zwischen 1996
und dem Durchschnitt der Jahre 2007 bis 2009 um fast 20%
auf 61,64 T Euro pro Vollzeitaquivalent.

Dieser enorme Leistungszuwachs spiegelt sich auch in den
Ergebnissen der externen Evaluierungen durch den Wissen-
schaftsrat (1996-1998) und des Senats der Leibniz-Gemein-
schaft (2005/2006 und 2009) wider:

Im Jahr 1996 rachte es sich, dass die friher fur das ifo Ins-
titut verantwortlichen Organe die Anforderungen an die wis-
senschaftliche Fundierung trotz eines Warnschusses durch
den Wissenschaftsrat Anfang der achtziger Jahre nicht ernst
genommen hatten. Auf der Grundlage eines Bewertungs-
berichts einer Evaluierungskommission, die das ifo Institut
besucht hatte, beschloss der fur die Evaluierung zustandi-
ge Ausschuss des Wissenschaftsrats im Dezember 1996,
dem Plenum des Wissenschaftsrats die komplette Einstel-
lung der finanziellen Férderung des ifo Instituts durch Bund
und Lander vorzuschlagen. Die entscheidende Passage in
der (unverdffentlichten) Beschlussvorlage flir den Wissen-
schaftsrat lautete wortlich:

»Die Uberwiegende Zahl der wissenschaftlichen Arbeiten des
ifo Instituts weist erhebliche Defizite in ihrer methodischen
und theoretischen Fundierung auf. lhre wissenschattliche
Qualitat entspricht nicht den Anforderungen an eine For-
schungseinrichtung von Uberregionaler Bedeutung und ge-
samtstaatlichem wissenschaftspolitischen Interesse. Die wei-
tere Férderung des ifo Instituts als Forschungseinrichtung
im Rahmen der Blauen Liste wird nicht empfohlen. «

Die von dem Ausschuss empfohlene Einstellung der staat-
lichen Grundfinanzierung des ifo Instituts, die dessen
SchlieBung bedeutet hatte, wurde zwar durch massive po-
litische Intervention abgewendet, aber nur zu dem Preis,
dass der Wissenschaftsrat der Bund-Lander-Kommissi-
on (BLK) Anfang 1998 empfahl, das ifo Institut von einem
Forschungsinstitut in eine Serviceeinrichtung umzuwan-
deln und in dem Zusammenhang die staatliche Grundfi-
nanzierung drastisch zu kirzen, was die BLK auch so
beschloss.

Der 1999 neu zusammengesetzte Vorstand wickelte fast die
Halfte der wissenschaftlichen Kapazitaten des Instituts ab,
strukturierte es um und richtete die Leistungen in Forschung,
Politikberatung und Service mit dem Ziel neu aus, das Ins-
titut an die Spitze zu fihren und binnen zehn Jahren die
Rickumwandlung zum Forschungsinstitut zu erreichen. Die
Leistungen des »neuen« ifo standen auf dem Prufstand, als
die vom Leibniz-Senat eingesetzte Evaluierungsgruppe das
ifo Institut im Oktober 2005 besuchte. In ihrem Bericht be-
wertete sie den Turnaround des Instituts sehr positiv:

»The turnaround mandated by the WR? proved quite de-
manding for the Institute. ... Despite the drastic budget
cut and a severe reorganisation process the Institute’s
output has increased tremendously in terms of publicati-
ons, organisation of scientific events, and policy advice.
Now, Ifo makes a very strong impression. The research
activities are considered to be very good in most parts,
in some cases excellent. Policy consulting is regarded as
very good, too.«3

Der Senat der Leibniz-Gemeinschaft schloss sich in seiner
Stellungnahme (2006) der Meinung der Evaluierungsgrup-
pe an. Das ifo Institut erbringe »gute, in Teilbereichen sehr
gute bis exzellente Leistungen in der wirtschaftswissen-
schaftlichen Forschung und in der Politikberatung«. 4 Gleich-
zeitig stellte der Leibniz-Senat die Weichen fur die Ruck-
umwandlung des ifo Instituts zur Forschungseinrichtung,
Uber die 2009 nach Vorlage eines Arbeitsprogramms be-
schlossen werden sollte.

Zur Vorbereitung seiner Empfehlung an die Gemeinsa-
me Wissenschaftskonferenz, das ifo Institut ab 2010 wie-
der als Forschungseinrichtung zu férdern, bat der Senat
der Leibniz-Gemeinschaft die Evaluierungsgruppe Anfang
2009 erneut um einen Bericht. Darin fiel die Bewertung
der Leistungen des Instituts noch besser aus als im Jahr
2006:

»Die sehr gute und in vielen Bereichen exzellente Forschung
schafft gute Voraussetzungen fir hochwertige Aktivitaten
in Service und Politikberatung. Die Politikberatung des ifo
kann als hervorragend bewertet werden. Es gelingt dem In-
stitut auBerordentlich erfolgreich, international wettbewerbs-
féahige Forschung mit qualitativ hochwertiger, empirisch fun-
dierter Politikberatung zu verbinden. «5

Der Leibniz-Senat schloss sich auch dieses Mal der Be-
wertung der Evaluierungsgruppe an und konstatierte in sei-
ner Stellungnahme vom 4. Marz 2009:

2 Gemeint ist der Wissenschaftsrat.

3 Leibniz-Senat, Stellungnahme zum ifo Institut fUr Wirtschaftsforschung vom
14. Juni 2006, S. B2.

4 Leibniz-Senat, Stellungnahme vom 16. Juni 2006, S. 2.

5 Leibniz-Senat, Stellungnahme vom 4. Marz 2009, Anlage 1, S. 5.
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»Die Forschungsleistungen des ifo der vergangenen drei
Jahre sind hervorragend. Die Leistungen wurden gegeniiber
der Situation im Jahr 2005 noch einmal deutlich gesteigert,
ohne dass dies zulasten von Aufgaben des wissenschaftli-
chen Service ging.«6

Gleichzeitig empfahl der Leibniz-Senat der Gemeinsamen
Wissenschaftskonferenz die RUckumwandlung zum For-
schungsinstitut, die zum 1. Januar 2010 in Kraft trat.

Zu diesem Turnaround haben viele Faktoren beigetragen,
insbesondere die strategische Neuausrichtung, die auf en-
ge Kooperation mit Universitaten, Internationalisierung und
Exzellenz in Forschung, Politikberatung und Service abziel-
te. Um diese ambitionierten Ziele zu erreichen, musste die
personelle Basis neu aufgebaut werden. Das hier vorgestell-
te Konzept war die Grundlage, um die nach der Teilabwick-
lung im Institut verbliebenen Wissenschaftler erfolgreich in
das neue Institut zu integrieren und das Institut gleichzeitig
zu einem attraktiven Arbeitgeber fUr neue wissenschaftli-
che Leistungstrager zu machen.

6 Leibniz-Senat, Stellungnahme vom 4. Marz 2009, S. 3.
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