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Das Deutsche Zentrum fiir Luft- und Raumfahrt setzt
Wettbewerbe als sy isck Instr ein.
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Wissenschaftswettbewerbe in
Grof3forschungseinrichtungen

Ein vielversprechendes Instrument zur Exzellenzsicherung
und Unternehmensentwicklung

Die Exzellenzsicherung in GroBforschungseinrichtungen erfordert ein kontinuierliches
Engagement. Traditionelle Herangehensweisen miissen heute durch neue MaBnahmen
ergénzt werden. Dazu zdhlen auch Wissenschaftswettbewerbe. Das Deutsche Zentrum
fiir Luft- und Raumfahrt (DLR) hat als erste GroBforschungseinrichtung in Deutschland
Wissenschaftswetthewerbe als ein systematisches Element fiir seine Exzellenzsicherung
und fiir die Umsetzung seiner Unternehmensstrategie entwickelt.

Wettbewerbe sind ein traditionelles Element des Wissenschafts- und Forschungsbetriebs. Be-
sondere Aufmerksamkeit und Wirkung hat jiingst die erste Runde der ,Exzellenzinitiative“ mit
der Suche nach den deutschen ,Elite-Universitaten” erzielt. Wettbewerbselemente finden sich
zudem breit gestreut in Form von Antragsverfahren um Fordermittel (national insbesondere im
Rahmen der Deutschen Forschungsgemeinschaft (DFG), europaweit in den Forschungsrahmen-
programmen) oder in Form von Wissenschaftspreisen. Wissenschaftswettbewerbe werden aber
auch innerhalb einzelner Organisationen und Einrichtungen durchgefiihrt. Meist sind sie ein
Instrument der Mitarbeitermotivation. Das DLR hat hingegen einen iibergreifenden Ansatz ent-
wickelt, Wissenschaftswettbewerbe als systematisches Instrument einzusetzen. Erstes Kernziel
der Wetthewerbe ist dabei die Sicherung der wissenschaftlichen Exzellenz, zweites Kernziel ist
die Unterstiitzung der Unternehmensstrategie mit vielfaltigen Teilaspekten.

Der systematische Ansatz im DLR

Unter dem innovativen Ansatz eines ,,Forschungsunternehmens® richtet das DLR seit Ende der
90er Jahre die Organisation seiner Forschungs- und Entwicklungstatigkeiten an unternehme-
rischen Gesichtspunkten und Methoden aus. Seine Sonderstellung im deutschen Forschungs-
system wird durch diese Herangehensweise ebenso wie durch seinen Status als groBte For-
schungs- und Entwicklungseinrichtung mit mehr als 5.000 Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern an
neun Standorten sowie einem mehr als 40 %-igen Drittmittelanteil am Budget von (iber 500 Mio.
Euro fundiert. Ausrichtung und Struktur des DLR erfordern ein stringentes Strategiesystem, das
auch durch besondere Elemente dem Charakter einer FuE-Einrichtung Rechnung tragen muss.
In diesem Zusammenhang stellten sich die Fragen, wie besonders erfolgreiche Themenfelder
ausgezeichnet und hervorgehoben werden und wie — neben den kurz- und mittelfristigen Unter-
nehmenszielen — Visionen fiir seine Geschéftsfelder Luftfahrt, Raumfahrt, Verkehr und Energie
formuliert werden konnten. Um diese beiden Fragen zu beantworten, wurde ein einheitliches
Konzept entwickelt, welches das Instrument des Wissenschaftswettbewerbs zur Anwendung
brachte.

Das Konzept der Wissenschaftswettbewerbe im DLR beinhaltet zwei Elemente. Die Auszeich-
nung wissenschaftlich sowie unternehmerisch besonders erfolgreicher Themenbereiche wird
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nach einem Auswahlprozess durch die Verleihung des Titels ,,DLR-Center of Excellence“ (CoE)
dokumentiert, die Erarbeitung von fachlichen Visionen als mégliche zukiinftige Technologien er-
folgt in einem ,Wettbewerb der Visionen“ (WdV). Beide Wettbewerbe laufen nach jeweils prézise
festgelegten Kriterien und Verfahren ab, sind transparent gestaltet und werden durch die Nut-
zung des unternehmensweiten Intranets auch breit intern kommuniziert. Insgesamt werden die
Gewinner derzeit jahrlich mit ca. 700.000 Euro gefdrdert. Das Management der Wettbewerbe
erfolgt durch die Organisationseinheit, die auch fiir die Ausarbeitung und Umsetzung der Un-
ternehmensstrategie verantwortlich ist, was den Charakter der Wettbewerbe als ein Steue-
rungsinstrument unterstreicht. Der systematische Ansatz spiegelt sich aber nicht nur in diesen
Punkten wider. Die Kernidee ist, mit den CoEs als Anerkennung fiir bereits erzielte Exzellenz und
mit dem WdV als Blick in die ndchsten Dekaden den gesamten perspektivischen Bogen der FUE
von der jiingsten Vergangenheit iiber den gegenwartigen Zustand bis hin in die Zukunft zu span-
nen. Damit wird nicht nur die Programmatik bereichert, sondern es konnen auch Liicken gefiillt
werden, die durch die gingigen Steuerungs- und Planungsinstrumente nicht abgedeckt werden.
Im Jahr 2005 wurde eine interne Evaluation beider MaBnahmen durchgefiihrt, deren Ergebnis
publiziert wurde (Abbildung 1; alle drei Veréffentlichungen unter www.dlIr.de). Danach wurden
beide MaBnahmen, wie im Folgenden dargestellt, fortgesetzt.
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Wiirdigung anerkannter
Spitzenforschung

Ausbau von Flihrungs-
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Auszeichnung von Organisa-
tionseinheiten oder instituts-
libergreifenden Arbeitsgrup-
pen mit mehr als 30 Personen

¢ Umsetzung der Unter-
nehmerstrategie

Jahrliche Ausschreibung mit
1 oder 2 Auszeichnungen

Forderung: 500.000 € (iber

3 Jahre (Verldngerung um
weitere 3 Jahre mit geringerer
Forderung moglich)

<
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Wiirdigung zukunftsweisender,
origineller Ideen

und Motivation

Schaffung von Forschungsfreirdumen

Auszeichnung einzelner Mitarbeiter oder

kleinerer Teams bei Anwendung innova-

tiver Organisation

Durchfiihrung des Wettbewerbs alle 3

bis 4 Jahre mit 3 Gewinnern (und bis zu

7 weiteren kleineren Forderungen)

Forderung: 100.000 € pro Jahr {iber

2 Jahre (keine Verlangerung moglich);
weitere kleine Forderungen in Hohe von

15.000 € pro Jahr iiber 2 Jahre

Die ,,DLR-Centers of Excellence”

Die Auszeichnung CoE soll in erster Linie anerkannte Spitzenforschung wiirdigen. Die CoE sind
Leuchttiirme fiir die wissenschaftliche Exzellenz im Forschungsunternehmen und in der AuBen-
wirkung gegeniiber Kunden und Partnern. Mit der Auszeichnung wird das Ziel verbunden, die
bereits vorhandene Spitzenstellung noch weiter auszubauen. Dies gilt nicht nur fiir den na-

Abb. 1: Ubersicht zu den Zielen und der Férderung
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tionalen, sondern ausdriicklich fiir den europédischen und in vielen Fallen auch fiir den weltwei-
ten Kontext. Die Auszeichnung CoE wird an Organisationseinheiten oder institutsiibergreifende
Gruppen mit mehr als 30 Personen vergeben. Die Ausschreibung erfolgt jahrlich und es werden
jeweils ein bis zwei Auszeichnungen vergeben. Ein CoE wird vorerst fiir drei Jahre mit einer Ge-
samtsumme von 500.000 Euro gefordert. Nach einer internen Evaluation kann das CoE um wei-
tere drei Jahre bei reduzierter Forderung fortgeschrieben werden. Nach sechs Jahren darf die
Bezeichnung nicht mehr geflihrt werden, aber die erneute Teilnahme am Wettbewerb mit dem-
selben oder einem ahnlichen Thema ist moglich. Beispiele fiir Gewinnerthemen sind unter ande-
rem: ,Keramische Leichtbaustrukturen fiir Hochsttemperaturanwendungen® (1998), ,,Adaptronik“
(2000), ,,Auswirkungen des Verkehrs auf das Klima“ (2001), ,,Konzentrierende Solarsysteme*“ und
~Composite Structures” (beide 2005). Zum ersten Mal war 2006 ein bereits ausgewahltes The-
mengebiet mit einem Folgeantrag erfolgreich; es handelt sich um ,Advanced High Resolution
and 3D SAR Technologies and Applications®, das 2006 ausgezeichnet wurde, nachdem es bereits
2000 als ,,Synthetic Aperture Radar (SAR)“ unter den Gewinnern gewesen war.

Die Auszeichnung CoE ist ausgesprochen begehrt. Trotz eines relativ aufwéndigen Bewerbungs-
verfahrens liegt die Erfolgsaussicht oft unter 20 %. Es ist jedoch nicht allein die substanzielle
Fordersumme, sondern auch das Prestige, das dieser Titel mittlerweile entwickelt hat. Die Anfor-
derungen sind entsprechend hoch, wie die Kriterien (Abbildung 2) verdeutlichen. Sie reflektieren
die Hauptrichtungen der Unternehmensstrategie des DLR und machen somit die Funktion des
CoE als Steuerungsinstrument deutlich. Verstarkt wird dies noch dadurch, dass die Gewinner
mit dem jeweiligen Fachvorstand Zielvereinbarungen (iber die Entwicklung des CoE wahrend
der Forderlaufzeit abschlieBen. Die Auswahlkriterien sind nach sogenannten ,Kernzielen“ und
Lunterstiitzungszielen“ der Unternehmensstrategie gegliedert. Die Kernziele beziehen sich im
Wesentlichen auf wissenschaftliche Exzellenz und Wettbewerbsféhigkeit. Die Unterstiitzungs-
ziele, wie Vernetzung und Personalmanagement, erméglichen die Erflillung der Kernziele.

Der ,,Wetthewerb der Visionen” im DLR

Im WadV werden zukunftsweisende und dabei originelle Ideen stimuliert. Diese sollen zeigen,
dass die vom DLR abgedeckten Themen zu Recht zu den faszinierendsten Feldern der Wissen-
schaft zahlen. Mit dieser Auszeichnung sollen Freirdume fiir die Forschung geschaffen wer-
den, die in der taglichen Projektarbeit und im Drittmittelgeschéft oft zu kurz kommen. Der Wett-

Kriterien:

& Umsetzung der Kernziele der Unternehmensstrategie 2/3
& Umsetzung der Unterstiitzungsziele der Unternehmensstrategie 1/3
KenngrdBen:

& Zu den Kernzielen: referierte Veroffentlichungen, Patente, Nachwuchsgruppen, Virtuelle
Institute, Diplom- und Doktorarbeiten, Habilitationen, Hochschulrufe, Preise und Aus-
zeichnungen, Lizenzeinnahmen, Drittmittelquote

< Zu den Unterstiitzungszielen: Gastwissenschaftler, Auslandsaufenthalte, internationale
Projekte, internationale Konferenzbeitrage, Frauenanteil, Gutachter- und Expertenanfra-
gen, AuBendarstellung

Abb. 2: Kriterien und Kenngréfen fiir die Auswahl eines ,,DLR-Center of Excellence®.
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bewerb richtet sich nicht wie im Falle der CoE an groBere Arbeitseinheiten, sondern an einzelne
Wissenschaftlerinnen und Wissenschaftler im DLR oder kleine Gruppen. Die Durchfiihrung des
Wetthewerbs erfolgt alle drei bis vier Jahre und ist so angelegt, dass die Gewinner ihre Arbei-
ten abgeschlossen und présentiert haben, bevor der néchste Wettbewerb eingeleitet wird. Unter
den Teilnehmern werden drei Gewinner ausgewahlt, die 100.000 Euro pro Jahr fiir einen nicht
verlangerbaren Zweijahreszeitraum erhalten. Sie flihren damit eine Machbarkeitsstudie durch,
in der die Aussichten auf die Umsetzung der Vision beziehungsweise der vorgeschlagenen Tech-
nologie der Zukunft untersucht wird und ihr somit eine gewisse Bodenhaftung verschaffen soll.
Weitere sieben Teilnehmer werden mit einer Pramie in Héhe von 15.000 Euro ausgezeichnet,
die eine weitere Beschaftigung mit dem Thema beispielsweise durch die Besuche von Fachkon-
gressen oder weitere Recherchen ermdglichen soll. Gewinner des WdV waren 2001 unter ande-
rem ,Aerogele und Nanotubes — Multifunktionale Leichtbauwerkstoffe der Zukunft” und ,Virtual
Tower". 2005 waren zum Beispiel ,,Erdbebenfriiherkennung mit Infrarot“ und ,,Photronik: Adapt-
ronik mit optomechanischen Multifunktionsmaterialien® unter den Gewinnern.

Bei den beiden bisherigen WdV waren jeweils mehr als 60 Bewerbungen eingereicht worden.
Sie konnten in einem sehr einfach gehaltenen Formblatt vorgelegt werden, entlang dessen sich
die Auswahlkriterien (Abbildung 3) leicht nachvollziehbar ablesen lieBen. Die Antrdge wurden in
das DLR-Intranet eingestellt und so eine unternehmensweite Transparenz sichergestellt. Zudem
wurde die direkte Diskussion und Auseinandersetzung in Form eines Forums angeregt. Nach
einer Vorauswahl durch ein internes Gremium wurden zehn Vorschldge zur Prasentation vor dem
Vorstand ausgewdéhlt. Diese Prasentation stellt jeweils den Hohepunkt des Wettbewerbs dar,
zumal direkt die Endauswahl und Bekanntgabe der Gewinner erfolgt. Am Ende der zweijahrigen
Studienphase wird — wiederum vor dem Vorstand — das Ergebnis der Arbeiten prasentiert. Gera-
de fiir jingere Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, an die sich der WdV besonders richtet, erzeugt
diese Maglichkeit des direkten Dialogs mit dem Vorstand zusétzlich eine enorme Motivation. Der
nachste WdV wird 2008 durchgefiihrt werden, nachdem 2007 die Gewinner aus dem Jahr 2005
ihre Arbeiten abgeschlossen und préasentiert haben werden.

Effekte der Wissenschaftswetthewerhe im DLR

Die systematische Durchfiihrung von Wissenschaftswettbewerben hat vielfaltige positive Effekte
im DLR erzielt. Neben der Sicherung der wissenschaftlichen Exzellenz umfasst ein Komplex die
Programmentwicklung. Fiir diesen Bereich haben die Wettbewerbe dazu gefiihrt, zahlreiche

< Nennung und Beschreibung der visionaren Idee

& Welche Ergebnisse muss die Studie liefern, mit der Sie die technische Realisierbarkeit der
Vision untersuchen?

+ Welchen Nutzen bietet das Vorhaben fiir das DLR? Wie schétzen Sie seine ,Visibility“ ein?

& Welchen gesellschaftlichen, wissenschaftlichen und wirtschaftlichen Nutzen bietet das
Vorhaben?

& Skizzieren Sie Ihre Kompetenz in Bezug auf den Stand der Forschung auf diesem Gebiet.

& Wie soll die Studie innerhalb von zwei Jahren ablaufen (Projektplan mit Meilensteinen,
Arbeitsteilung der Beteiligten)?

& Wie wiirden Sie die 100.000 Euro/Jahr einsetzen?

<+ Welche nationale und internationale Vernetzung erscheint Ihnen bei der Durchfiihrung der
Studie sinnvoll bzw. erforderlich?
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in den Wettbewerben hervorgehobene wissenschaftliche Themenfelder fiir die im Rahmen der
programmatischen Steuerung durchgefiihrten fachlichen Arbeit des DLR zu schérfen und sie
wirkungsvoll bei der (ibergeordneten Begutachtung im Rahmen der Helmholtz-Gemeinschaft
Deutscher Forschungszentren (HGF) zu platzieren. Auch die Ubernahme von Gewinnerthemen des
WaV in die Programmatik hat dazu gefiihrt, die fachliche Ausrichtung des DLR mit neuen Ein- und
Ausblicken zu bereichern. Ein weiteres Merkmal ist dartiber hinaus die durch die Wettbewerbe
erzielte Ausweitung des Zusammenwirkens (iber die FUE-Geschéftsfelder und die Standorte des
DLR hinweg. Gerade in diesem Bereich wurden nahezu in jedem Wettbewerbsbeitrag neue An-
satze fir Synergien zwischen Luftfahrt, Raumfahrt, Verkehr und Energie entwickelt. Zudem lieBen
sich mit Hilfe der Wettbewerbe Kooperationsbeziehungen im In- und Ausland intensivieren. Als
Beispiele konnen die Forderung des Bayerischen Netzwerks fiir Mechatronik durch das DLR-CoE
»Mechatronik” oder die Vereinbarung einer deutsch-japanischen Zusammenarbeit durch das
DLR-CoE fiir ,,ZEUS — Zentrum fiir Unterkiihlte Schmelzen“ angefiihrt werden.

Ein weiterer Komplex positiver Effekte umfasst die Unternehmensentwicklung des DLR. Die
anspruchsvolle Aufgabe der Steuerung von 28 wissenschaftlichen Einrichtungen an neun Stand-
orten in Deutschland wirft zwar naturgeméaB Probleme auf, muss aber auch als Bereicherung
— insbesondere was die regionale Vernetzung betrifft — verstanden werden. Die unternehmens-
weit ausgetragenen Wettbewerbe haben im DLR die Corporate Identity sichtbar gefestigt. Das
Engagement des Vorstands hat zudem die Motivation der Beteiligten von Anfang an hoch gehal-
ten und auch die Attraktivitit des DLR nach auBen gesteigert. Dafiir sprechen auch die Rankings
der beliebtesten Arbeitgeber im technisch-naturwissenschaftlichen Bereich, in denen das DLR
seit Jahren regelméaBig unter den ersten zehn Platzen — noch vor vielen renommierten Konzer-
nen — rangiert. Die Wissenschaftswettbewerbe tragen dazu bei, dass das DLR als lebendige und
kreative Forschungseinrichtung wahrgenommen wird.

Unter den weiteren Effekten der Wettbewerbe ist zudem die Nachwuchsfdrderung hervorzu-
heben. Sie ist insbesondere im WdV ein besonders betontes Element. SchlieBlich dienen die
Wettbewerbe auch dem Wissensmanagement, indem dezentral vorhandenes Wissen zentral
zusammengefiihrt, sichtbar gemacht und zukunftsweisend genutzt wird. Ebenfalls wird Neues
und bislang nicht von der Programmatik Erfasstes ins Blickfeld gertickt. Hieraus ergeben sich
auch positive Auswirkungen auf die Verzahnung von zentralen Steuerungseinheiten und Insti-
tuten. Da dieses Zusammenwirken kontinuierlich optimiert werden muss, um eine reibungslose
und dabei zielgerichtete Umsetzung der Kernprozesse des Forschungsunternehmens zu garan-
tieren, konnen mit den Wettbewerben besonders markante Zeichen einer gut funktionierenden
Abstimmung gesetzt werden.

Ausblick

Wissenschaftswettbewerbe haben sich im DLR als Instrument der Exzellenzsicherung und der
Unternehmensentwicklung bewahrt. Sie haben fallweise bereits Nachahmung gefunden, wie der
jlingst gestartete Visionenwettbewerb innerhalb der HGF zeigt, und sie stoBen auf Interesse, wie
Anfragen insbesondere von Stiftungen demonstrieren. Als systematisches Instrument der Unter-
nehmensstrategie werden sie jedoch bislang nur im DLR eingesetzt. Damit der Erfolg garantiert
bleibt, wird auch weiterhin besonders darauf geachtet, dass die Wettbewerbe qualitativ hoch-
wertig durchgefiihrt werden, dass ein hohes MaB an Transparenz gewéhrleistet ist, dass die Re-
gelmaBigkeit eingehalten wird und dass nicht zuletzt das Top-Management an diesen Aktivititen
sichtbar und engagiert teilnimmt.



