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Deutsche Forschungsinstitutionen in der Kritik

Im Gesprach mit Thomas Sattelberger, Manager, Betriebswirt und Politiker

|
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Von der auflerparlamentarischen Opposition zum Topmanager. Thomas
Sattelbergers Biographie liefert geniigend Gesprichsstoff. Seine jahrelange
Tatigkeit in deutschen Topunternehmen und in der Spitzenpolitik ebenso.
Die IM+io sprach mit ihm iiber seine Erfahrungen mit der wissenschaftli-
chen Politikberatung. Welche Probleme haben deutsche Forschungsinsti-
tute? Und wie wiirde er wissenschaftliche Politikberatung gestalten?
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INTERVIEW

Guten Tag Herr Sattelberger, schon
dass wir heute sprechen. Sie sind bekannt
dafiir, kein Blatt vor den Mund zu nehmen.
Wie ist Ihre Einschidtzung zu unseren aktu-
ellen Herausforderungen, und sehen Sie hier
die Forschungsinstitutionen oder die Politik
in der Verantwortung?

TS: Die Klimakrise und die Digitalisierung sind
disruptive Einschldge, mit denen sich Deutsch-
land friher hitte beschéftigen miissen. Die
Riickstinde bei Wasserstoff oder KI habe ich
schon mehrmals dargelegt. Einerseits haben sich
Forschungsorganisationen viel zu lange geziert,
sich der Aufgabe ihrer eigenen Transformation
hin zu Transferstrukturen und -kulturen zu stel-
len. Andere iiber Transformation zu belehren,
selbst aber nichts tun, war die Devise. Im inter-
nationalen Vergleich sind Science Entrepreneur-
ship, Technologietransfer und Professionalitit,
aber auch schon die Forschungskultur selbst bes-
tenfalls Mittelmaf3. Und tiber die Zukunftskraft
des heutigen Outputs will ich gar nicht sprechen.
Sebastian Thrun, Ex-Stanford Professor und
Multi- Griinder, sprach tiber die Leiter deutscher
Forschungsorganisationen quasi als Halbgotter,
die iiber Drittmittel, Doktoranden und PostDocs
sowie Groflbauten herrschten, wiahrend Profes-
soren und Unternehmer aus dem Silicon Valley
die Welt leidenschaftlich verbessern wollten.

Schwarz-weif3, aber kantig. Dies alles
macht Forschung in Deutschland leider trans-
formationsresistent und innovationskarg. Und
wenn wir an Science Leadership denken, dann
sieht es nicht viel besser aus. Blutarme Wissen-
schaftstechnokraten an der Spitze der For-
schungsorganisationen, die liebend gern effizi-
ent die Gegenwart managen, statt auch zu-
kunftsorientiert zu fithren. Die Leuphana Uni-
versitit, die UnternehmerTUM, vielleicht noch
Steinbeis, dort gab es im Hochschul-System ei-
nen Verdnderungswillen; bei Max Planck,
Fraunhofer & Co. Fehlanzeige!

Auf der anderen Seite ist die Politik fiir die
Versdaumnisse mitverantwortlich. In meiner Zeit
als Oppositionspolitiker ab 2017 habe ich bei
Forschung immer nach dem Output oder Impact
und spéter auch nach dem ,,Throughput®, also
der Qualitdt von Fithrungs- oder Innovations-
kultur und Diversity, gebohrt. Uber Budgeterh-
hungen sprechen alle gerne. Uber die Anzahl der
Ausgriindungen, skalierende Startups, Wachs-
tum der Lizenzeinnahmen oder Patente nie-
mand. Die ersten Jahre wurde ich abgebiirstet,
ich solle doch endlich meine ,Manager-Brille“

Schwerpunkte

Meine Kritik hat die
Forschungseinrich-
tungen ein Stuck aus
der Schlafrigkeit
geholt.

abnehmen. Ein jahrzehntelang CDU-gefiihrtes
Ministerium ldsst sich nicht belehren. Und
Throughput, besonders Governance und Com-
pliance, war ein Fremdwort. Dass manche For-
schungsorganisationen Mitarbeiterbefragungen
nur einmal durchfithren und bei schlechten Er-
gebnissen nie mehr wiederholen, bertihrte weder
Politiker noch Ministeriale in den Aufsichtsriten
oder Senaten der Forschungseinrichtungen. Die-
se verstanden sich als Claqueure, nicht als echte
Berater oder gar Kontrolleure.

Die Politik lasst sich in ihrer Naivitit statt
von Key Performance Indicatores (KPIs) und
unabhingigen Benchmarks von Schonwetterge-
schichten in den Jahresberichten der For-
schungseinrichtungen betéren.

Sie kennen die Industrie als Top-Ma-
nager. Was wiirden Sie aus Ihren Erfahrun-
gen den Forschungsinstitutionen raten?

TS: Fraunhofer hat nach Berechnungen meines
bisherigen Bundestagsbiiros achtmal mehr Mit-
arbeiter in seiner Zentrale als der Durchschnitt
der DAX-40 Unternehmen, Max Planck bringt
es immerhin auf das Vierfache. Die Verfettung
findet man in diesen Zentralen. Und was noch
schlimmer ist: Fette Zentralen hemmen die de-
zentralen Forscherinnen und Forscher. Eine
unabhingige Systemanalyse und Effizienzrevi-
sion der deutschen Forschungslandschaft und
gegebenenfalls radikale Umbaumafinahmen
sind aus meiner Sicht angesagt.

In der Vergangenheit sprachen Sie
auch von ,,fetten Katzen“ im Zusammenhang
mit den Zentralen der aufleruniversitiren
Forschungsorganisationen. Hat Ihre Kritik
diese Einrichtungen verindert?

TS: Meine Kritik hat die Forschungseinrichtun-
gen ein Stiick aus der Schlifrigkeit geholt. Fak-
tisch hat sich aber zu wenig verdndert, sonst gibe
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es zum Beispiel unter den Forschungseinrichtun-
gen ,shared services® einen gemeinsamen Ein-
kauf bei nicht strategischen Aufgaben. Dort
konnten Kosten signifikant gesenkt werden.
Oder es gibe ein Center of Excellence bei strate-
gischen Themen wie zum Beispiel die Professio-
nalisierung des Technologietransfers oder des
Talent-Managements. Auch bei Compliance be-
steht nach wie vor erheblicher Nachholbedarf.
Dass der Préasident von Max Planck gleichzeitig
dem Senat vorsitzt, dass der Prisident von Fraun-
hofer gleichzeitig im Wahlausschuss seinen
Nachfolger auswihlt, dass Budgetverantwortli-
che des Bundestags fiir Senate von Forschungs-
einrichtungen kandidieren, sind grobe Compli-
ance-Verstofe. Das wiirde in Wirtschaftsunter-
nehmen heute nicht mehr méglich sein und als
boser Regelverstofl gelten. Mit Sorge sehe ich
auch, dass meine Initiative, mit strategischen In-
dikatoren zu Output und Impact den Pakt fiir
Forschung und Innovation mit den Forschungs-
organisationen zu steuern, aktuell vom For-
schungsministerium nicht weiter verfolgt wird.

In Threr Zeit als Staatssekretir fokus-
sierten Sie sich auf den Wissenstransfer in
die Wirtschaft und schlugen zum Beispiel
Sonderwirtschaftszonen rund um Universi-
titen vor. Wie sehen Sie den Transfer von
Wissenschaft in die Politik?
TS: Ich hatte und habe den Eindruck, dass unab-
héngige Expertenmeinungen in der Politik gar
nicht so sehr wertgeschitzt werden, sondern eher
gefdllige politisch genehme Meinungen. Zum
Beispiel hat der damalige Finanzminister Olaf
Scholz dem damaligen wissenschaftlichen Beirat
des Wirtschaftsministeriums unterstellt, die ,,s0-
genannten Experten® hitten bei der Rente falsch
gerechnet und unsoziale Vorschlige gemacht.
Fiir den Transfer von Wissenschaft in der
Politik braucht es mindestens drei Punkte. Ers-
tens: Wertschdtzung. Evidenzbasierte wissen-
schaftliche Expertise muss von der Politik ge-
wollt sein. Politik muss ,Danke sagen, auch
wenn die Ergebnisse nicht genehm sind. Zwei-
tens: Die Beratungsgremien miissen divers be-
setzt sein. Bei den gesellschaftlichen Fragen der
Corona-Pandemie haben zum Beispiel Kinder-
therapeuten, Sozialpddagogen und Bildungs-
6konomen in den Gremien gefehlt. Die Domi-
nanz der virologischen Gurus war {ibermachtig.
Skandalos war in der Corona-Pandemie
die Ad-hoc-Stellungnahme der Leopoldina im
April 2020. Das Beratungsgremium bestand aus

26 Mitgliedern, davon nur zwei Frauen, und der
Altersdurchschnitt betrug tiber 60 Jahre. Das
Kindeswohl stand tiberhaupt nicht im Blick die-
ses homogen besetzten und denkenden Bera-
tungsgremiums. Unverhdltnismiflige Schul-
Lockdowns waren die verhidngnisvolle Folge.
Drittens: Politik wie Wissenschaft miissen Inte-
ressenskonflikte - wo immer nur moglich - ver-
meiden. Der ehemalige Vorsitzende des High-
Tech-Forums des Forschungsministeriums war
gleichzeitig ,,Subventionsempfanger” dieses Mi-
nisteriums. Beratungsgremien miissen mit Per-
sonlichkeiten besetzt werden, die geistig unab-
héngig sind. Lobbyierende Geldempfinger des
Bundes konnen nicht die Berater des Bundes
sein. Nun gibt es keine interessensfreien Men-
schen oder Institutionen. Jeder hat Interessen.
Aber es gibt zumindest interessensarme und re-
lativ unabhéngige Kopfe. Das muss auch bei der
jetzt geplanten Zukunftskommission ,For-
schung und Innovation® beachtet werden.

Wihrend der Corona-Pandemie schien
es, dass sich die Politik von dem Expertenwis-
sen der Mediziner leiten lief3. Die Wissen-
schaft wurde gehort, vielleicht wie noch nie
zuvor. Bedeutet dies die von Ihnen geforderte
»Zeitenwende“ fiir die Wissenschaft?

TS: Ich wiirde es bescheidener formulieren: es
gibt ruckelige Lernprozesse. Vielleicht gewinnt
der Gedanke einer Cross-Disziplinaritit an Ver-
breitung. Und nicht nur politische Entschei-
dungsprozesse, sondern auch wissenschaftliche
Beratungsprozesse miissen evaluiert werden. Da-
bei muss auch der Compliance Rechnung getra-
gen werden. Es war vollig richtig, dass Christian
Drosten aus dem Corona-Expertenrat ausschied.
Herr Drosten kann nicht der Evaluierer seiner ei-
genen Vorschldge sein. Im angelsichsischen
Raum ist man in Sachen Compliance sowie
Check & Balance viel weiter fortgeschritten.

Sie kennen die Politik von innen, also
auch deren Grenzen durch Parteiprogram-
me und Anspruchsgruppen. Die Wissen-
schaft konnte unideologisch beraten. Hat
ein Institut nicht mehr Relevanz, je mehr es
sich an den politischen Zielen ausrichtet?

TS: Ja, schon. Dann aber leider limitiert auf po-
litische Richtungen wie in den USA mit den re-
publikanisch abhéngigen Think-Tanks und den
von den Demokraten abhéngigen Think-Tanks.
Das ist instrumentalisierte Wissenschaft! Die
»mentalenGefiangnisse® bezogen sich im
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INTERVIEW

Ubrigen auf die zum Teil patriarchalische
Fihrungskultur in unseren Forschungs-
einrichtungen.

In ihrer Frage steckt aber natiirlich noch
ein ganz spannender Aspekt, wenn man politi-
sche Ziele nimmt, die von einem breiteren
Konsens in der Gesellschaft getragen sind.
Denn neben der neugiergetriebenen Grundla-
genforschung gewinnt die missionsgetriebene
Forschung, wie zum Beispiel ,,CO2-freie Mo-
bilitat“, "Halbierung HIV-Infektionen® oder
»Mensch auf dem Mars®, an Bedeutung.

Die neugiergetriebene Forschung, also
»curiosity driven research® kann sich natiirlich
nicht an politischen Zielen orientieren. Bei der
missionsgetriebenen Forschung kann die Politik
jedoch Ziele vorgeben. Allerdings sollte dies
moglichst technologieneutral sein, zum Beispiel
emissionsfreier Antrieb. Politische Vorgaben in
Richtung Elektroantrieb, Biofuels oder Wasser-
stoff sind falsch. Max Planck wird der Satz zuge-
schrieben, Wissenschaft entwickele sich von Be-
erdigung zu Beerdigung weiter. Heute herr-
schende Annahmen sind mit Fortentwicklung
der Wissenschaft morgen obsolet. Politik steuert
die Forschung heute zu stark mit technologie-
spezifischen Zielen statt mit technologieneutra-
len Missionen. Ein riesiger Fehler. Es muss einen
Wettbewerb der Technologien geben. Den soll
der Staat mit politischen Zielen ermdglichen.

Viele Forschungsprojekte haben eine
wissenschaftliche Begleitforschung und wer-
den evaluiert. Haben Sie als aktiver Politiker
diese Erkenntnisse genutzt, um die For-
schungspolitik besser zu machen?

TS: Ja. Zu Oppositionszeiten habe ich Begleit-
forschungen intensiv studiert und durchgear-
beitet. Doch meist waren die Anderungs- bezie-
hungsweise Verbesserungspotentiale aufleror-
dentlich zahm formuliert. Ich habe damals die-
se Verbesserungsvorschldge in kleine Anfragen
an die Bundesregierung tibersetzt, worauf das
Bundesministerium fiir Bildung und For-
schung meist reserviert, manchmal beleidigt
reagiert hat. Als Staatssekretdr habe ich erst
recht Begleitforschung und Evaluierung ge-
nutzt. Doch das ist sehr mithsam.

Das Problem ist, dass die Wissenschaft
untereinander extrem verbandelt ist. Wer heu-
te ein Projekt oder ein Forschungsergebnis kri-
tisiert, lauft Gefahr, als Antragsteller die kriti-
sierten Kollegen in einer Auswahlkommission
wieder zu treffen und das eigene Projekt
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Schwerpunkte

abgelehnt zu bekommen. Deswegen gilt bei
Evaluierungen der Grundsatz: ,Eine Krihe
hackt der anderen kein Auge aus®. Als Staatsse-
kretér habe ich Evaluierungen gelesen, die sich
wie Gefilligkeitsgutachten lasen.

Wenn Sie frei entscheiden konnten, wie
wiirden Sie die wissenschaftliche Beratung
der Politik organisieren?

TS: Bei mir wiirden (1) die anfangs skizzierten
Grundsitze gelten: wissenschaftliche Bera-
tungsgremien werden divers und interessen-
arm besetzt. Es gidbe (2) eine unabhingige
Evaluierung von Forschungsprojekten anhand
der Kriterien von Input, Output, Outcome/
Wertschopfung und Throughput. Die Evaluie-
rung enthielt (3) einen Aktionsplan, welche
Verbesserungen oder Erkenntnisse bis wann
umgesetzt werden miissen. Die Bundesregie-
rung hitte zudem (4) eine offentliche Begriin-
dungspflicht, warum sie Verbesserungs- oder
Verdanderungsvorschlige nicht aufgreift. L]

Kurz und Biindig

Thomas Sattelberger sieht Forschungsinstitu-
tionen als transformationsresistent und inno-
vationskarg. Zudem mangele es an Diversitat
und Unabhangigkeit. Der Politik fehle es an
Wertschatzung fir unbequeme Beratung und
dem Willen, nach dem Ergebnis von For-
schung zu fragen. Zu viel werde (ber den In-
put, Uber Budgets flr Forschung gesprochen
und zu wenig Uber Output, Impact, Through-
put. Startups, Wachstumseffekte oder die
Qualitat von Fihrungs- oder Innovationskul-
tur und Diversity der Forschungseinrichtun-
gen seien fur die Politik unwichtig - und da-
mit fehle die Voraussetzung daftr, dass sich
Forschung in Deutschland verbessert.
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