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W
ir betrachten Forschungs-
verbünde als Forschungs-
klubs, als exklusive, frei-

willige und dauerhafte Zusammen-
schlüsse von Wissenschaftlerinnen und
Wissenschaftlern, die sich von einem
Forschungsverbund optimierte Rahmen-
bedingungen für ihre Forschung erhof-
fen und als Klubgut eine gemeinschaftli-
che Forschungschance realisieren wol-
len. Aus ihrer Doppelrolle als Pro-
duzenten und Konsumenten dieses
Klubguts ergeben sich für die Mit-
glieder eines Forschungsverbundes
drei grundlegende Kooperations-
probleme: 

Ein Balanceproblem entsteht,
weil intellektuelle und strategische
Fähigkeiten austariert werden müssen.
Aus der Klubperspektive ist ein For-
schungsverbund keine ideelle Vereini-
gung räsonierender Gelehrter, sondern
ein strategisches Bündnis – eine „Beute-
gemeinschaft“. Seine Mitglieder müssen
gemeinsam ein ambitioniertes For-
schungsprogramm  verkörpern und zu-
gleich erfolgreich Drittmittel einwerben.
Ein Forschungsverbund braucht beide
Komponenten!

Ein Bindungsproblem entsteht, weil
eine kontinuierliche und langfristige
Teamarbeit sichergestellt werden muss,

die erhebliche Vorleistungen bei schwer
kalkulierbaren Erfolgsaussichten ver-
langt. Diese Risiken verstärken sich
noch dadurch, dass Vorleistungen sofort
erbracht werden müssen, während der
Erfolg nur schemenhaft am Horizont
winkt. Es kann für den einzelnen Inte-
ressenten deshalb rational erscheinen,
erst einmal abzuwarten und erst dann
zu investieren, wenn sich ein Erfolg mit

hinreichender Wahrscheinlichkeit ab-
zeichnet.

Ein Fairnessproblem entsteht, weil
bei der Produktion und Konsumtion des
Klubguts eine akzeptable Reziprozität
von Leistung und Gegenleistung ge-
währleistet sein muss. Trittbrettfahrer
demotivieren die anderen Mitglieder
und gefährden den Erfolg des Gesamt-
projekts. Es droht das notorische soziale
Dilemma, dass individuell rationales
Verhalten insgesamt zu einem für alle
Beteiligten suboptimalen Ergebnis füh-
ren kann. Dies verschärft sich bei der

Kooperation in der Forschung. Denn
die Leistungen von Wissenschaftlerin-
nen und Wissenschaftlern sind nur mit
Einschränkungen objektiv zu- und anre-
chenbar, und ihre Qualität hängt vor al-
lem von dem persönlichen Bestreben
ab, ein nach eigenen Maßstäben best-
mögliches Resultat zu erarbeiten. Au-
ßerdem sind die Beteiligten an große
Freiräume  gewöhnt und werden eine
Autorität mit formeller Sanktionsmacht
kaum akzeptieren. Folglich müssen an-
dere Mechanismen eine faire Kooperati-
on sicherstellen. 

Jedes dieser drei Probleme bedeutet
eine Gefahr für einen Forschungsver-

bund. Zudem können sich die
drei Probleme wechselseitig ver-
stärken. Es ist folglich alles ande-
re als selbstverständlich, dass die
Kooperation in einem For-
schungsklub funktioniert und die
angestrebte exklusive Forschungs -
chance als Klubgut realisiert wird.

Unsere These lautet: Der beste Weg, um
die speziellen Probleme für eine pro-
duktive Zusammenarbeit im For-
schungsbereich zu lösen, ist die Selbstre-
gulierung. Um das zu konkretisieren,
stellen wir zehn pragmatische Regeln
zur Diskussion. 

1. Ein Forschungsverbund muss auf
einer geteilten kognitiven Basis beru-
hen. Zwar muss es Raum für divergie-
rende Vorstellungen und fruchtbare
Auseinandersetzungen geben, aber ein
Forschungsverbund braucht eine hinrei-
chende Übereinstimmung in der Sicht
des Forschungsproblems und einen
Konsens über methodologische Grund-
normen.

2. Als Gegengewicht zur ausgepräg-
ten Individualität von Forscherinnen
und Forschern sollte ein Forschungsver-
bund eine Corporate Identity nach au-
ßen und innen signalisieren. Eine „Wir-
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Identität“ fördert die Bindung an eine
Gruppe, stärkt das Commitment für ge-
meinsame Ziele und fördert ein genuin
kollektives Handeln. 

3. Die Mitgliedschaft in einem For-
schungsverbund sollte ein exklusives
Gut sein. Sie legt fest, wer das Recht
hat, die Klubgüter zu nutzen, und wer
die Pflicht hat, Beiträge für ihre Bereit-
stellung zu leisten. Anspruchsvolle Aus-
wahlkriterien und sorgfältige Aufnah-
meverfahren sollten verdeutlichen, dass
die Mitgliedschaft selbst bereits ein
knappes und erstrebenswertes Gut ist. 

4. Ein Forschungsverbund sollte bei
der Mitgliederzahl ein optimales Ver-
hältnis von Entlastungseffekten und Be-
lastungseffekten anstreben. Ist die Mit-
gliedschaft zu klein, steigen die Investiti-
onskosten für das einzelne Mitglied. Ist
sie zu groß,  wachsen die Koordinati-
onskosten und die Anreize zum Tritt-
brettfahren. 

5. Die Zusammensetzung der Mit-
gliedschaft sollte nach wissenschaftli-
cher Kompetenz, fachlicher Kompatibi-
lität und  professioneller Vernetzung,
aber auch nach persönlicher Vertrauens-
würdigkeit, Teamfähigkeit und strategi-
scher Intelligenz erfolgen. Heterogenität
von Fachrichtungen, Ansätzen und Per-
sönlichkeiten ist erforderlich für die
Qualität und die erfolgreiche Umset-
zung eines Forschungsprogramms, wird
sie aber zu groß, sinkt die Kohärenz
und der Zusammenhalt.

6. Ein Forschungsverbund sollte fla-
che Hierarchien mit hoher Transparenz
anstreben. Selbstregulierung schließt
aber nicht aus, dass Koordinationsauf-
gaben einvernehmlich an ein Mitglied
delegiert werden, etwa an eine Spreche-
rin oder einen Sprecher. Deren Befug-
nisse sind schwach ausgeprägt, sie sind
„Erste unter Gleichen“. Trotzdem sollte
es checks & balances geben. Mitwir-
kungsrechte der Mitglieder sollten gesi-
chert sein, eventuell in Form eines bera-
tenden Kollegialorgans. Eine Überwa-
chung ist allerdings nur begrenzt mög-
lich und sinnvoll. Unerlässlich sind des-
halb persönliche Integrität und Lei-
tungskompetenz der Sprecherin oder
des Sprechers. 

7. Die Kooperation sollte auf Ver-
trauen beruhen. Kontrollen und Sank-
tionen greifen in Forschungsverbünden
nur sehr begrenzt. Herrscht dagegen
Vertrauen unter den Mitgliedern, verlas-
sen sie sich auf Reziprozität und faire
Behandlung auch dann, wenn ein direk-
ter Austausch von Leistung und Gegen-
leistung nicht möglich ist. Vertrauen

wird gestärkt durch eine soziale Einbet-
tung von Kooperationsbeziehungen.
Wenn sich in den Interaktionen eine so-
ziale und affektive Dimension entwi-
ckelt, entsteht soziales Kapital mit ei-
nem positiven Spill-Over-Effekt auch
für die sachbezogene Kooperation.
Emotionale Nähe, Sympathie, Respekt
und nicht zuletzt gemeinsam anerkann-
te Werte erleichtern die Kommunikation
und geben der Zusammenarbeit einen
nicht-instrumentellen, affektiven Eigen-
wert. 

8. Die Signifikanz und Sichtbarkeit
individueller Beiträge sollten gefördert
werden. Wenn der Beitrag eines einzel-
nen Mitglieds zum gemeinsamen Out-
put erkennbar ist, erhöht das dessen Re-
putation und Motivation. Dies erhöht
wiederum die Motivation anderer Mit-
glieder, weil damit Fairness und Koope-
rationsbereitschaft dokumentiert wird.
Diese Spirale lässt sich durch ein kluges
Design von Arbeitsstrukturen fördern,
etwa durch Untergliederung von Aufga-
ben, Bildung von Arbeitsgruppen, und

sorgfältige Dokumentation der Arbeits-
fortschritte auf elektronischen Kommu-
nikationsplattformen.

9. Die Arbeit im Forschungsverbund
sollte als ein inkrementeller und sequen-
tieller Prozess organisiert werden. Die
zeitlichen Ressourcen der Mitglieder
sind der entscheidende Engpass. Je
mehr Zeit ein Beitrag erfordert, desto
höher sind die Opportunitätskosten und
desto größer ist der Anreiz für den Ein-
zelnen, sich in seinen Anstrengungen
zurückzuhalten. Darum ist oberstes Ge-
bot, die Zeit effizient zu nutzen. Arbeits-
prozesse sollten die erforderlichen In-
vestments zeitlich staffeln. Es sollten
Zwischenziele definiert werden, die sich
wesentlich aus extern gesetzten Termi-
nen ergeben, also Einreichungen, Bege-
hungen, Kongresse, Publikationen und
Sitzungen. Die Sequenzierung eines
Prozesses erzeugt außerdem eine zuneh-
mende Bindungswirkung, weil die In-
vestitionen sich Schritt für Schritt akku-
mulieren: Durch einen Exit werden die
gesamten bisherigen Investitionen ent-
wertet.

10. Ein Forschungsverbund sollte
nicht als Sprint, sondern als Marathon-

lauf mit Zwischenspurts gesehen wer-
den. Wie viel Zeit der Weg zum Ziel be-
nötigt, kann kein Mitglied eines For-
schungsverbunds vorher wissen. Es soll-
te aber allen Beteiligten klar sein, dass
es sich um einen langfristigen Prozess
handelt, dass für einen Forschungsver-
bund ein langer Atem erforderlich ist. 

Sicherlich ist dieser Katalog von
zehn Regeln nicht vollständig, und nicht
jede Regel hat das gleiche Gewicht. Sie
sind auch nicht unabhängig voneinan-
der: So können sie sich negativ beein-
flussen, indem Maßnahmen sich schwä-
chen, oder positiv, indem sie sich wech-
selseitig verstärken. 

Was ist vordringlich zu tun? Es gilt
vor allem die empirische Basis zu ver-
breitern. Noch sind die Regeln keine
Befunde empirischer Forschung, son-
dern bestenfalls plausible Thesen. Erfor-
derlich ist eine Befragung von Exponen-
tinnen und Exponenten unterschiedli-
cher Typen von Forschungsverbünden,
um deren Sichtweise der Probleme und
ihre Erfahrungen mit Lösungen zu er-

mitteln, die sie bereits
praktizieren. Allerdings
wird auch ein solides
empirisches Fundament
keine Rezepte ermögli-
chen, die es nur stur zu
befolgen gilt, um in ei-
nem Forschungsver-

bund Kooperation zu sichern. Es bleibt
ein großer Spielraum, der individuell
und kollektiv nach den situativen Be-
dingungen genutzt werden muss. Die
sind bestimmt durch den Typ des For-
schungsverbunds, die Persönlichkeiten
der Beteiligten, die fachlichen Voraus-
setzungen und die zur Verfügung ste-
henden Ressourcen. Schon von daher
ist mit einer Befolgung der Regeln keine
Garantie auf Erfolg verbunden. Aber mit
diesem Katalog ist ein Anfang gemacht,
und zwar nicht nur für die Optimierung
von Forschungskooperation, sondern
auch für die systematische Erforschung
der Faktoren, die eine produktive Zu-
sammenarbeit in einem Forschungsver-
bund gelingen oder scheitern lassen.
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»Ein Forschungsverbund sollte nicht
als Sprint, sondern als Marathonlauf
mit Zwischenspurts gesehen
werden.«


