2 Lésungsansitze und Erfolgsfaktoren?

Einige der empirisch ermittelbaren Problemldsungsansétze wurden von
Hochschulvertretern und Anspruchsgruppen besonders hiufig hervorge-
hoben. Sie sollen nun dreistufig aufbereitet werden: Geeigneten Ansétzen
und geplanten Entwicklungen an den Hochschulen selbst (Punkte 2.1—
2.3) folgt die Herausarbeitung der Faktoren, die fiir bisherige und zu-
kiinftige Maflnahmen erfolgsentscheidend waren bzw. sind (2.4). Fakto-
ren, die fiir die Zusammenarbeit mit externen Partnern von Bedeutung
sind, werden gesondert thematisiert (2.5). Schlie8lich werden die darge-
stellten Aspekte in einer Toolbox fiir die Gestaltung und Umsetzung von
Entwicklungsstrategien zusammengefiihrt (2.6).

2.1 Geeignete Anreize fiir gesellschaftsbezogenes
Engagement

In den Interviews war héufiger die Ansicht geduBert worden, das Enga-
gement der Hochschule hinge insbesondere von der personlichen Moti-
vation individueller Akteure in (und im Umfeld) der Hochschule ab. Um
dies genauer zu priifen, wurde in der schriftliche Befragung nach Instru-
menten zur Unterstiitzung individuellen Engagements gefragt. Dabei
sollten fiinf Punkte iiber die einzelnen Antwortoptionen verteilt werden.
In Ubersicht 94 zeigt sich recht deutlich:

B FEine herausragende Bedeutung wird hierbei den Transfereinrichtun-
gen beigemessen (Mittelwert aller Hochschulen: 1,4 Punkte).

B Daneben werden die Anerkennung personellen Engagements (0,9)
und die Bereitstellung von Mitteln aus der Grundausstattung fiir entspre-
chende Projekte (0,8) héufiger als wichtig erachtet.

B Die Integration regionalen und gesellschaftsbezogenen Engagements
als ein Element der Besoldung wird zumindest fiir Fachhochschulen
mehrfach als geeigneter Anreiz erachtet.

B Dariiber hinaus hat an kiinstlerischen Hochschulen die Anerkennung
des Engagements einen merklich héheren Stellenwert als bei den anderen

2 Autorlnnen: Justus Henke, Romy Hohne, Peer Pasternack, Sebastian Schneider,
Steffen Zierold
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Hochschultypen (1,4 bei kiinstlerischen Hochschulen gegeniiber 1,0 bei
Fachhochschulen und 0,6 bei Unis).

B FEine Stabstelle fiir regionales Engagement sowie ein Prorektor bzw.
ein Vizeprésident fiir regionale Zusammenarbeit erachten hingegen nur
wenige Hochschulen als einen wirksamen Anreiz.

Ubersicht 94: Geeignete Anreize fiir gesellschaftsbezogenes Engagement

I O,
Kriterium des _03 0,5 W Gesamt
. 0,
Berufungsverfahrens = 0,2 mFH
I 0,5 B Uni
Element in der + 0,9 n
_ I @ KH
W-Besoldung ] 0’2'

Anerkennung des EEEEEEEEEEESESSS————— 1,0
Engagements Imm——— 0,6

Stabstelle/Beauftragter fir E———— 0,5
Engagement _0 1,2

Prorektor/Vizeprasident fiir Y
regionale Zusammenarbeit ——— 0,3

Transfereinrichtung

Andere I 1,5

0,0 0,5 1,0 1,5 2,0
Mittelwert der Bewertung

Quelle: Schriftliche Befragung der ostdeutschen Hochschulen. N=30, darunter 14 FHs, 11
Unis und 5 KHs.

2.2 Geplante Aktivitdten der Hochschulen

Die Hochschulen sehen ein breites Spektrum an Handlungsansétzen, die
sie kiinftig verfolgen mochten. Die drei wichtigsten (von jeweils 18 %
der Hochschulen genannt) umfassen:

e Schaffung zusitzlicher Weiterbildungsangebote,

o Stirkung internationaler Kooperationen zur Stiarkung regionaler Fak-
toren,

253



e Ausbau von Technologietransfer und Griinderservice.

Dariiber hinaus soll nach diesen Selbstauskiinften kiinftig eine zuneh-
mende Rolle spielen:

e das Einrichten bzw. der Ausbau von Forschungsschwerpunkten im
Bereich demografischer Wandel sowie

e der Ausbau bisheriger Marketingaktivitdten, um auch weiterhin zahl-
reiche Studierwillige fiir ein Studium an der jeweiligen Hochschule
Zu gewinnen.

Ubersicht 95: Geplante Aktivitéiten (in % der Hochschulen)

Weiterbildung 18%

Internationale Kooperationen
Technologietransfer/Griinderservice
Forschungsschwerpunkte 14%

Marketing

Berufsbegleitende Studienangebote 9%
Fundraising

Verfestigung bestehender Aktivitaten
Organisationsumbau
Promotionsméglichkeiten
Verbund-/Kooperationsprojekte
Profilbildung/Neue Studienginge
Gebihren

Familienfreundlichkeit

4]
X

Durchlassigkeit

o
X

10% 20%
% der Hochschulen

Quelle: Schriftliche Befragung der ostdeutschen Hochschulen. N=22, darunter 10 FHs, 9
Unis und 3 KHs. Bezogen auf den Gesamtwert entspricht eine Hochschule einem Anteil
von 5 %.

In Ubersicht 95 werden weitere Aktivititen zusammengefasst. Allgemein

lasst sich festhalten, dass die Hochschulen durchaus unterschiedliche
Schwerpunkte fiir ihre zukiinftige Entwicklung ins Auge fassen. Die hier
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in der schriftlichen Befragung ermittelten drei wichtigsten geplanten Ak-
tivitdten — Schaffung zusétzlicher Weiterbildungsangebote, Stirkung in-
ternationaler Kooperationen, Ausbau von Technologietransfer und Griin-
dungen — werden aus den Anspruchsgruppenbefragungen bestatigt:

B Scheinen die Strukturen des Technologietransfers an den Hochschu-
len schon recht gut ausgebaut, werden StrukturmalBnahmen vor allem
hinsichtlich der Griinderférderung forciert.

B Die geplante Schaffung zusétzlicher Weiterbildungsangebote ist in
der Regel mit dem Ziel verbunden, neue Finanzierungsquellen zu er-
schlief3en.

B Zur Stirkung internationaler Kooperationen sollen an zwei Hoch-
schulen insbesondere die Potenziale der Grenznihe zu Polen und Tsche-
chien stirker genutzt werden.

Ebenfalls genannt werden Aktivitdten hinsichtlich des Ausbaus von Pro-
motionsmdoglichkeiten an Fachhochschulen, berufsbegleitender Studien-
angebote, von Verbund- und Kooperationsprojekten sowie der Profilbil-
dung.

2.3 Pldane der Hochschulen zur ErschlieBung neuer
Finanzierungsquellen

Hochschulen sollen auch in Zukunft neue Finanzierungsquellen erschlie-
Ben. Die Ergebnisse unserer schriftlichen Befragung zeigen, dass dieses
Thema an den ostdeutschen Hochschulen nicht alle Hochschulen um-
treibt: Etwa zwei von drei erreichten Hochschulen machten dazu Anga-
ben. Dies mag auch daran liegen, dass bereits zahlreiche Aktivititen ent-
faltet wurden, um zusétzliche Einnahmequellen zu erschlieen, so dass
dies nicht mehr erwéhnenswert erscheint:

B Dic am héufigsten genannten Erschliefungen neuer Finanzierungs-
quellen beziehen sich auf Sponsoring- und Fundraising-Aktivititen sowie
einnahmenwirksame Kooperationen in der Region.

B Drittmitteleinwerbungen werden ebenfalls als eine zentrale (auch)
kiinftige Finanzierungsquelle benannt.

B Pline bestehen, liber den Ausbau von kostenpflichtigen Studiengén-
gen sowie Fort- und Weiterbildungsmafinahmen Finanzierungsquellen zu
erschlieen.
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B Eine geringe Rolle — vor allen an Universititen — spielt, finanzielle
Mittel tiber Transferstellen und Griinderzentren zu erschliefen.

Ubersicht 96: Geplante Aktivitéten zur Erschliefung neuer
Finanzierungsformen der Hochschulen

Sponsoring/Fundraisung NI /3%
Zusammenarbeit in der Region I /3%
Drittmitteleinwerbung | IIININGEG<GE 35
Fort-/Weiterbildung NG 30%
Zusammenarbeit Gberregional | IINININGIGNE 6%
kostenpflichtige Studiengdnge HIIININININE 2%
Dienstleistungen fur Unternehmen I 13%
Transfer-/Griunderzentrum [l 4%
Controlling 1l 4%
0% 10% 20% 30% 40% 50%

% der Hochschulen

Quelle: Schriftliche Befragung der ostdeutschen Hochschulen. N=23, darunter 12 FHs, 8
Unis bzw. 3 KHs.

Werden die Ergebnisse nach Hochschularten aufgeschliisselt, so zeigt
sich allerdings ein etwas differenzierteres Bild. Die Antworten der Fach-
hochschulen zu dieser Frage ergeben nur wenige Nennungen von regio-
naler Zusammenarbeit als kiinftig auszubauendem Aspekt zur Erschlie-
Bung neuer Finanzierungsquellen. Viel eher scheinen Fachhochschulen
verstirkt auf Dienstleistungen fiir Unternehmen und Einwerbung zusétz-
licher Drittmittel setzen zu wollen. Dies vermag aber insofern nicht zu
verwundern, da die Fachhochschulen gegeniiber den Universitéten in der
Regel schon heute stark in der Region profiliert sind und folglich eine
stirkere Kopplung von wissenschaftlicher Expertise und Praxisnéhe auf-
weisen.

Universititen dagegen beziehen sich hier stark auf Sponsoring und
Fundraising-Aktivitdten sowie auf das Potenzial von kostenpflichtigen
Fort- und Weiterbildungsangeboten. Angesichts des in der Regel breite-
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ren Ficherangebotes und des Vorhandenseins von Sozial- und Geistes-
wissenschaften haben Universitéten einen reichhaltigeren Fundus, derar-
tige Angebote aufzulegen. Mehr als die Halfte der Universitéten gibt an,
kostenpflichtige Fort- und Weiterbildungsmafinahmen anbieten zu wol-
len. Kunsthochschulen sind in dieser Betrachtung zu vernachléssigen, da
die geringe Fallzahl keine Verallgemeinerungen zulésst.

Aus den Anspruchsgruppenbefragungen lassen sich kaum Informatio-
nen beziiglich geplanter Aktivititen zur ErschlieBung neuer Finanzie-
rungsquellen der Hochschulen entnehmen. Allerdings werden von Seiten
der Hochschulvertreter potenzielle Finanzierungsquellen genannt:

B Hierzu zéhlen vor allen kostenpflichtige Studiengéinge und Weiterbil-
dungsangebote, Forschungs-, Technologie- und Wissenstransfer, die ei-
genstindige Vermarktung von Patenten und Lizenzen, Produktvermark-
tung und die Beteiligung der Hochschulen an Spin Offs als Shareholder.

B Nur in einem Fall wird die Nutzung des Dienstleistungspotenzials fiir
Studierende angeregt. Fiir Studierende stiinde die Karriere in der Wertig-
keit an oberster Stelle. Diesbeziiglich seien aktiv kommunizierte Signale
zu den Zukunftschancen in der Region notwendig. Dies konne dann auch
eine zusétzliche kostenpflichtige Servicedienstleistung eines Career Ser-
vice an Hochschulen darstellen. Mit qualitativ hochwertigen Dienstleis-
tungsangeboten fiir Studierende, wie bspw. Karriereberatung, konne sich
eine Hochschule einerseits Wettbewerbsvorteile verschaffen und anderer-
seits zusétzlich finanzielle Mittel akquirieren. Dieser Ansatz steht dem
der Serviceorientierung nahe — Studierende seien Kunden.

B Ebenfalls in nur einem Fall wird die Professionalisierung der Alumni-
kultur als neue Finanzierungsquelle angeregt. Dafiir miisse allerdings ein
erheblicher Mehrwert fiir Alumni geschaffen werden. Dann aber kénne
sich deren Integration zu einem strategischen Erfolgsfaktor einer Hoch-
schule entwickeln.

In der gemeinsamen Betrachtung der Anspruchsgruppenaussagen und der
Ergebnisse der schriftlichen Befragung kann festgehalten werden: Im
Vergleich von Fachhochschulen und Universitdten gibt es kaum Unter-
schiede hinsichtlich der Vorstellungen, wie und welche Finanzierungs-
quellen zusétzlich erschlossen werden sollen.
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24 Umsetzungsbedingungen und Erfolgsfaktoren

Lassen sich Erfolgsfaktoren fiir Hochschulengagement in den demogra-
fisch herausgeforderten Regionen benennen? Unsere schriftliche Befra-
gung ergab zu dieser Frage zweierlei:

B Insbesondere werden engagierte Professoren bzw. Studierende sowie
eine gute Vernetzung in und mit der Region genannt (jeweils 33 % der
Hochschulen).

B Weitere mehrfach genannte Bedingungen sind die Sicherstellung ei-
ner hohen Lehr- und Forschungsqualitit, wirksames Marketing, strategi-
sches bzw. nachhaltig ausgerichtetes Agieren sowie ausreichende Bereit-
stellung von Mitteln aus der Grundausstattung zur Férderung von Enga-
gement und Kooperationen.

Es wird deutlich, dass eine grundsétzlich erfolgreiche Umsetzung regio-
nal bezogener Maflnahmen von der Wirkung verschiedener Faktoren ab-
hingt. Den Anspruchsgruppenbefragungen lésst sich eine ganze Reihe
solcher Faktoren entnehmen, die als besonders erfolgsforderlich gelten:

B Netzwerkarbeit: Als erfolgreicher Operationsmodus, um Interessen-
iiberlappungen produktiv zu machen, wird hiufig regionale Netzwerkbil-
dung empfohlen. Dies sei ein vielversprechender Weg, um iiber punktu-
elle Aktivitdten hinaus zu einer kontinuierlichen und zielorientierten Ko-
operation zu gelangen. So konnten auch Potenziale mehrerer kleinerer
Partner gepoolt werden, um aussichtsreiche Projekte zu stemmen. Dabei
konne es insbesondere fiir die Hochschulen sinnvoll sein, nicht nur von
der Nachfrageseite — was wird gebraucht? — her zu agieren, sondern auch
von der Angebotsseite: Was hat die Hochschule, und wie kann dies in der
Region von Nutzen sein?

B Win-Win-Situation: Ein Erfolgsfaktor von Kooperationen wird darin
gesehen, dass bearbeitete Projekte und Themen fiir alle Kooperations-
partner von Relevanz sein miissen. Es geht also um den gegenseitigen
Vorteil der Zusammenarbeit und dessen Sichtbarkeit. Die Offenlegung
der jeweiligen Eigeninteressen sei hierbei hilfreich. Uberdies sei immer
dann, wenn die Kooperationskosten die Kooperationsgewinne iiberstei-
gen, jede Initiative gefahrdet.

B Gute Kommunikation: Zielfithrend sei eine individualisierte und offe-
ne Kommunikation zwischen definierten Ansprechpartnern. In Verbin-
dung mit klaren Verantwortlichkeiten und kurzen Entscheidungswegen
lasse sich so die Grundlage fiir einen vertrauensvollen Umgang miteinan-
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der schaffen. Zudem sei festzuhalten, dass das Kooperieren iiber ein-
schldgig engagierte Personen erfolgswahrscheinlicher sei als die Koope-
ration iiber Strukturen.

Ubersicht 97: Erfolgsfaktoren fiir regionales und gesellschaftsbezogenes
Engagement

Gute Vernetzung I 33%
Engagierte Professoren/Studierende I
Lehr- und Forschungsqualitat GGG 1%
Marketing I
Strategie/Nachhaltigkeit N
Grundausstattung I
Einwerbung Drittmittel I 17%
Zusammenhalt I 13%
Betreuung I 3%
Nachsteuerung I 4%

Internationalitat N
0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%

% der Hochschulen

Quelle: Schriftliche Befragung der ostdeutschen Hochschulen. N=24, darunter 12 FHs, 9
Unis und 3 KHs. Bezogen auf den Gesamtwert entspricht damit eine Hochschule einem
Anteil von 4 %.

B Transparente Interaktionsbeziehungen: Zur AuBenkommunikation
der Hochschule als Institution bediirfe es vor allem der Transparenz ihrer
Strukturen. Zentrale Ansprechpartner innerhalb der Hochschulstrukturen
seien ein Erfolgsfaktor. Diese fungierten als Gatekeeper und vereinfach-
ten zugleich die hochschulinterne Informationsweitergabe. Innerhalb der
Hochschule bedeute solch eine zentrale Stelle ebenfalls eine biirokrati-
sche Entlastung der Wissenschaftler/innen.

B Klare Leitlinien zukiinftiger Entwicklungen, Strategie und Nachhal-
tigkeit: Damit sich auf regionaler Ebene etwas bewegen lasse, brauche es
nicht unbedingt groBere Investitionen. Die Entscheidungsebenen einer
Region miissten sich der Probleme und Themen annehmen sowie diese in
die Offentlichkeit kommunizieren. Dafiir wiirden zunichst klare Positio-
nierungen der Hochschulen und ihrer zentralen Entscheidungstriger be-
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notigt. Erst liber gemeinsame strategische Zielstellungen bzw. Leitlinien
konnten Ressourcen konzeptionell gebiindelt, identifikationsstiftende
Strukturen geschaffen und eine nachhaltige Entwicklung in Gang gesetzt
werden. Eine Hochschulregion mit ihren gemeinsamen Problemen brau-
che auch gemeinsame Losungserarbeitungen.

B Hochschule-Stadt-Integration: Eine Hochschule, die in die Stadt
integriert ist, fordere deren Belebung und trage zu deren Attraktivierung
wesentlich bei. Dariiber hinaus sei es mdglich, die verschiedenen Ak-
teursgruppen einer Hochschule mit der regionalen Bevdlkerung zu ver-
binden und Kommunikationsstrukturen mit lokalen Stakeholdern aufzu-
bauen. Bestiinden vielfdltige Beriihrungspunkte zwischen Hochschule
und Stadt, werde einer Meidungskultur entgegengewirkt und studenti-
sches Engagement in der Region angeregt.

B FEngagierte Professoren und Studierende: Regionale Vernetzung und
Aktivitdten der Hochschulen als Ganzes funktionierten nur iiber das En-
gagement von Hochschulangehdrigen. Die Art, Intensitdt und Auspré-
gung regionaler Aktivitdten hdnge vorwiegend von der Motivation selbst
aktiv handelnder Akteure ab. Je hoher das Engagement von Professoren
und Studierenden, desto stirker die regionale Orientierung der Hoch-
schulen. Sei die Motivation fiir regionales Engagement nicht vorwiegend
intrinsischer Natur, bediirfe es identifikationsstiftender Anreizstrukturen.
Engagierte Professoren und Studierende seien in der Lage, die Begeiste-
rung aufzubringen, die andere Akteure mitreiflen kdnne.

B Hochschule-Hochschule-Kooperationen: Eine kooperativ vernetzte
Hochschullandschaft sei zukunftssicherer, als es eine einzelne Hochschu-
le sein konne. In einer vernetzten Landschaft konnten sich Erfolge und
Misserfolge einzelner Hochschulen ausgleichen. Dariiber hinaus miissten
sich Profilbildung mit Alleinstellungsmerkmalen einerseits und Koopera-
tionen mit anderen Hochschulen andererseits nicht ausschlieen. Mitei-
nander kooperierende Hochschulen konnten in der Lage sein, ein Hoch-
schulregionsprofil zu entwickeln oder zumindest hinsichtlich verschiede-
ner profilbildender Elemente, etwa bei bestimmten Studienangeboten,
zusammenzuarbeiten.

B [nternationalisierung: Aufgrund der zunehmenden Nachfrage nach
Innovationen und kreativen Kpfen in einer immer starker wissensbasier-
ten Gesellschaft bediirfe es zunehmend internationaler Orientierung.
Hierbei spiele die Modernisierung des Hochschulsystems eine bedeuten-
de Rolle. Dafiir sei eine nachhaltige Internationalisierung der Hochschu-
len ein wesentlicher Faktor, der ihrer Regionalorientierung mindestens
gleichberechtigt zur Seite treten miisse.
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B Nutzung von Féordermoglichkeiten: Anspruchsgruppenvertreter sehen
einen Erfolgsfaktor darin, die Foérderprogramme auf den verschiedenen
Ebenen fiir zukunftstrichtige Entwicklungen zu nutzen. Informationen
beziiglich Fordermdglichkeiten miissten dahingehend aufbereitet und
leicht zugénglich sein. Sind diese auch in der Regel befristeter Natur, so
konnten Forderprogramme doch Impulse fiir Handlungsansitze liefern,
fiir die ansonsten keine finanziellen Mittel zur Verfiigung stiinden.

B Modell Fachhochschule: Mehrfach wurde das Modell der Fachhoch-
schule als Erfolgsfaktor benannt. In FHs sei aufgrund ihrer GréBe eine
individuellere Kommunikation mit regionalen Partnern moglich. Zudem
seien Fachhochschulen als kleine Einheiten pradestinierter dafiir, mit der
regionalen Wirtschaft zusammenzuarbeiten, sich an regionalen Bedarfen
zu orientieren und die Zugénglichkeit zur hochschulischen Forschungsin-
frastruktur fiir KMUs niederschwellig zu gestalten. In der Wahrnehmung
der Akteure sind Fachhochschulen im besonderen Maf3e fahig, mit hete-
rogenen Studierendenschaften umzugehen, insbesondere weil in Fach-
hochschulen die Praxisbeziige des Studienfachs in der Lehre stirker ver-
ankert seien.

2.5 Zusammenspiel der Akteure

Die erhebliche Bandbreite der unterschiedlichen regionalen Kooperati-
onsformen macht eine Bewertung des Zusammenspiels der Akteure
schwierig. Zudem sind diese immer an die regionale Situation, Interes-
senlagen und vorhandene Ressourcen gebunden. Dennoch kénnen fiir die
Zusammenarbeit der Hochschulen in verschiedenen Akteurskonstellatio-
nen wichtige Wirkungsmechanismen herausgestellt werden.

Bisher lieB sich zeigen, dass fiir die Hochschulen zwei Kooperations-
partner in der Region von zentraler Bedeutung sind — die Stadtverwal-
tung und die Unternehmen:

B Die Gestaltung des Beziehungsgeflechtes zwischen Hochschule und
Stadtverwaltung setze Transparenz, Offenheit und die Bereitschaft, mit-
einander ins Gespridch zu kommen, voraus. Erfolgversprechend sei es,
wenn Oberbiirgermeister/in und Hochschulrektor/in die Zusammenarbeit
zur Prioritdt erkléren und in ihrem Handeln konkret fordern. Allgemein
gelten vertragliche Vereinbarungen und ein gewisses Mal} an Institutio-
nalisierung als zielfithrend.

So konnten regelmifig stattfindende Gespriche auf der hochsten Ent-
scheidungsebene ein wesentlicher Faktor gelingender Kooperationen
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sein. Weitere zentrale Entscheidungstrager der Stadt und der Hochschule
sind dariiber hinaus auf konkreter Arbeitsebene einzubinden.

Aufgrund des gelegentlichen Wechsels der Amtsinhaber kdnne ein Ko-
operationsvertrag die Kontinuitdt der Zusammenarbeit gewdahrleisten.
Die Ergebnisse der Untersuchung zeigen, dass in der Regel vertragsfor-
mige Kooperationsvereinbarungen geschlossen werden. Diese werden,
der Erfahrung unserer Gespriachspartner nach, mal mehr und mal weniger
gelebt.

Letztlich hingen der Erfolg und die Nachhaltigkeit der Zusammenarbeit
von den handelnden Akteuren ab. Eine Kombination aus personellen
Verflechtungen auf verschiedenen Ebenen und zusétzlichen organisatori-
schen Strukturen scheint also erstrebenswert.

B Kooperationen zwischen Hochschulen und Unternehmen kommen
nicht umstandslos zustande. Ein GroBteil der Kooperationen gehe von
der fachlichen Ebene der Hochschulen, den Professuren, aus. Die Zusam-
menarbeit basiere oft auf persdnlichen Beziehungen und immer auf iiber-
lappenden Interessen. Die Verstetigung von Kooperationsvorhaben hin-
ge von diesen Akteuren ab und weniger vom Engagement der Hoch-
schulleitungsebene. Insoweit miissten hier die Fachbereiche autonom
bleiben und in diesen Kooperationen auch autonom handeln kénnen.

Sind personliche Beziehungen gering ausgeprigt, seien Kooperationen
oftmals dadurch gekennzeichnet, dass ein Ziel verfolgt wird, nach dessen
Erreichen die Kooperation endet. Im Blick auf die Profilbildung von
Hochschulen kann aber auch ein strategisches Kooperationsmanagement
der Hochschulleitung sinnvoll sein. Fiir die Zusammenarbeit zwischen
Hochschule und Wirtschaft gilt ein hohes Mall an Vertrauen, Transpa-
renz und individueller Kommunikation als wichtig. Gleichzeitig sind
Win-Win-Situationen forderlich.

Strukturen kdnnen z.B. iiber rdumliche Verdichtungen von Einrichtungen
gefordert werden. Die Zusammenfithrung von Hochschulinstituten, au-
Beruniversitiren Forschungseinrichtungen und wissensintensiven Unter-
nehmen an einem Ort — bspw. ein Forschungscampus o0.4. — birgt erhebli-
che Potenziale. So stellt ein Forschungscampus insbesondere fiir kleine-
re, aber innovationsorientierte Unternehmen erhéhte Chancen her, iiber
kurze Wege an Forschung und Entwicklung partizipieren zu konnen.
Auch konnen Potenziale mehrerer Unternehmen gebiindelt werden, um
zusammen aussichtsreiche Projekte zu stemmen.

Bei der Verstetigung von Zusammenarbeit zwischen Hochschulen und
Unternehmen kommt den Kammern eine besondere Bedeutung zu. Ange-
sichts der stark klein- und mittelstdndischen Wirtschaftsstruktur in den
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ostdeutschen Landern sind einzelne Unternehmen oft nicht in der Lage,
sich eingehender mit wissenschaftlichen Entwicklungen zu befassen. Die
Kammern konnen hier eine Vermittlerrolle einnehmen. Dies kann bei-
spielsweise zur Einrichtung von Stiftungsprofessuren fiithren, die nicht
von einem einzelnen, sondern mehreren Unternehmen getragen werden.
Gleichzeitig sind Einrichtungen fiir Wissens- und Technologietransfer an
den meisten Hochschulen schon gelebte Praxis. Uber diese ist es mog-
lich, externe Anfragen zu kanalisieren und hochschulintern an kooperati-
onsbereite Bereiche, etwa Professuren, weiterzuleiten.

Ubersicht 98: Zusammenspiel der Akteure

« Leitung
- Professuren
« Studierende

« Verwaltungen
« Wirtschaft

« Sozialpartner

« Zivilgesellschaft

Erfolg
entsteht
durch...

« Engagement
+ Vernetzung
+ Win-Win-
Konstellationen
- Koordinierung

+ Kooperations-
\_ nutzen > -kosten

« Vertrauen

- Transparenz

« Kommunikation
« Verbindlichkeit
« Finanzierung

Zentrale Akteure im Zusammenspiel von Hochschule und Zivilgesell-
schaft sind an einigen Standorten Studierende. Sie seien die gesellschaft-
lich engagierteste Bevolkerungsgruppe in Deutschland, meinen einige
Anspruchsgruppenvertreter. Entsprechendes Engagement funktioniere in
der Regel iiber studentische Vereinigungen. Ein aktives engagiertes Stu-
dierendenleben konne zwar nicht von auBlen vorgegeben, sondern nur
von den Studierenden selbst entwickelt und gelebt werden. Hochschullei-
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tung und Stadt konnten aber im Zusammenspiel mit den Studierenden
Anreizstrukturen dafiir schaffen.

Ein Erfolgsfaktor sei diesbeziiglich die offentliche Diskussion. Sie
sensibilisiere Studierende fiir ihre Stadt und die Stadtbevolkerung fiir die
Potenziale der Hochschule. Seitens zivilgesellschaftlicher regionaler Ein-
richtungen wiirden Bedarfe und Leistungserwartungen inzwischen offen-
siver als frither an die Hochschulen herangetragen. Dafiir wiren entspre-
chender Koordinierungsstellen an Hochschulen hilfreich, die deren Reso-
nanzfahigkeit fiir solche Anliegen herstellten.

So konne eine schnelle Kontaktaufnahme mit der Hochschule und ei-
ne zielgenaue Ansprache geeigneter Partner innerhalb der Hochschule
gewidhrleistet werden. Bedarfe und Leistungserwartungen konnten zent-
ral aufgenommen, prézisiert und weitergeleitet und ebenfalls deutlich ge-
macht werden, welche Leistungen die Hochschule imstande ist, anzubie-
ten — angefangen von Informationsrecherchen iiber empirische Analysen,
Abschlussarbeiten, Weiterbildung bis hin zur Vermittlung von Absolven-
tinnen und Absolventen. In manchen Stddten sei das Verstdndnis fiir die
Leistungsfahigkeit der Hochschulen in der Zivilgesellschaft noch nicht
ausreichend ausgeprégt. Dies wurde vor allem fiir Stidte ohne lange
Hochschultradition angegeben.

In der Gesamtbetrachtung des Zusammenspiels der Akteure ldsst sich
festhalten:

B Ein Resonanzboden fiir eine aktive regionale Integration von Hoch-
schulen ldsst sich nicht mittels politischer Agenden herstellen. Erforder-
lich sind klare Kommunikationsstrukturen und entsprechende Netzwerk-
arbeit der Hochschulen mit lokalen Stakeholdern. Fiir das Zusammen-
spiel von regionalen Akteuren insgesamt scheint also die Netzwerkbil-
dung ein erfolgsversprechender Operationsmodus. Den dafiir zu gewin-
nenden Personen miissen solche Kooperationen allerdings so offeriert
werden, dass sie nicht als zusétzliche Aufgaben, sondern als Moglich-
keitsrdume erfahrbar werden.

B Akteursnetzwerke miissen sowohl stabil und erreichbar bleiben als
auch dynamisch sein. Das heif3t, es bedarf entsprechender Institutionali-
sierungen. Diese wiederum miissen so gestaltet sein, dass Netzwerkbiiro-
kratie vermieden wird. Gleichzeitig erscheinen reziproke Beziehungsele-
mente wie Vertrauen von erheblicher Bedeutung.

Erfolgsfaktoren fiir Kooperation sind schwer planbar. Entscheidend er-
scheinen vor allem das individuelle Engagement zentraler Akteure und
erfolgreiche Bestrebungen, alle jeweils relevanten Akteure an einen
Tisch zu bringen und zu mobilisieren.
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2.6 Toolbox zur Gestaltung und Umsetzung von
Entwicklungsstrategien

2.6.1 Geeignete Entwicklungsstrategien fiir Hochschulprofile

Hochschulen kénnen angestrebte Handlungsansétze, wie sie hier disku-
tiert wurden, in Entwicklungsstrategien biindeln. Dabei sind Chancen
und Risiken auch immer im Hinblick auf eigene Stirken und Schwéchen
sowie das Profil der Hochschule abzuwigen. In Ubersicht 99 sind 13 Ent-

Ubersicht 99: Eignung von Entwicklungsstrategien fiir Hochschulprofile

Fachhochschule . nn ., [Kiinstle- .
. Universitat mit | . Stark in
mit rische
MINT- | GSW- | MINT- | Gsw- | Hoch- Lehre For-
Entwicklungsstrategie profil | Profil | Profil | Profil | schule schung
Ausbau Fern- und Teilzeit-
XX ] (XX ] (XX ] (XX L] (XX ] .
studienangebote
Ausbau lebenslangen Ler-
o0 (X (X LX X ] L] LXX ] L]
nens
Ausbau regionaler
XX ] LX) X o0 o0 X LX)
Kooperationsbeziehungen
Ausbau Wissens- und Tech-
o0 L] LX) o0 o (X ] LX)
nologietransfer
Erhéhung der
LN ] L] (X L] o LX) L]
Durchlassigkeit
Erhéhung der
XX ] L] LA X ] o0 L] LA X ] o0
Studierneigung
Exzellenz in
L] L] LX) o0 o o0 LX)

Forschung und Lehre

Familienfreundlichkeit

Kulturelle Belebung

Standortbelebung

Starkung frahkindlicher &
schulischer Bildung

Unterstilitzung der
Zivilgesellschaft

Internationale
Willkommenskultur

Anmerkung: eee = sehr gute Eignung,

nicht zu

ee = gute Eignung, ¢ = bedingte Eignung, o = trifft
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wicklungsstrategien zusammengefasst und ihre Eignung fiir unter
schiedliche Hochschultypen eingestuft. Selbstredend kann diese schema-
tische Einordnung nur als Ausgangspunkt fiir eine Selbsteinschitzung
gelten.

2.6.2 Chancen, Risiken, Hindernisse und Erfolgsfaktoren von
Entwicklungsstrategien

Als essenzielle Erfolgsbedingung ist die Resonanz- und Kooperationsfa-
higkeit der Region als NutznieBerin der Entwicklungsstrategien hervor-
zuheben. Stets im Blick zu behalten sind die Risiken. Viele Risiken ent-
falten sich durch Hiirden bei der Umsetzung von Mafinahmen und kon-
nen minimiert werden, manche dagegen sind kaum beeinflussbar. Umso
mehr konnen und sollten aus den Erfahrungen anderer Hochschulen die
Bedingungen fiir erfolgreiche Umsetzung sorgfiltig gepriift werden.
Ubersicht 100 fasst besonders relevante Chancen, Risiken, Hindernisse
und Erfolgsfaktoren von Entwicklungsstrategien zusammen.

Ubersicht 100: Wichtige Chancen, Risiken, Hindernisse und
Erfolgsfaktoren von Entwicklungsstrategien

Strategie Chancen Risiken Ur.nsetzu.ngs- Erfolgs- Nutze‘n fur
hindernisse faktoren Region
Ausbau e zusdtzliche |e Geringe e Abhangig- |e Integration Je Starkung
Wissens- Einnahmen Resonanzin | keit von von Trans- regionaler
und o gestarkte der Region einmaligen fer-, Griin- Innovations-
Techno- Forschungs- |e Verebben Forderun- der- und strukturen
logie- und Innova- | nach Ende gen Career- ® Arbeitsplatze
tionsstruk- der Férde- |[e blirokrati- center e Vermittlung
B turen rung sche For- e Auslagerung | von Absol-
o Alumni- derbedin- als An-Insti- | venten in der
Strukturen gungen tut, Bil- Region
e Fehlen einer | dungs- und
Grinder- Beratungs-
kultur dienstleis-
tungen
Ausbau e zusatzliche |e keine e geringes e gute AuRen- |e Lernende
lebens- Einnahmen Kosten- Interesse und Innen- Region
langen deckung der Dozen- kommuni-
Lernens ten kation
® externe
Dozenten
® praxis- und
lebensnahe
Themen
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Strategie Chancen Risiken Ur.nsetzu.ngs- Erfolgs- Nutze.n fur
hindernisse faktoren Region
Ausbau e zusatzliche |e fehlende o falsche e E-Learning |e Bekanntheit
Eern- und Einnahmen | oderzu Marktanaly- | Plattform  |e Image
Teilzeit- e zusatzliche geringe se ® Kommuni-
studien- Studierende | Nachfrage |e ineffektives | kations-
angebote Marketing strukturen
o fehlende o Uber-
Strukturen regionale
Standorte
Ausbau e zusatzliche |e hoher o fehlende/in- e regelmaRi- e Einspeisung
regionaler Einnahmen Kommuni- trans- ger Aus- hochschuli-
Koope- o gestdrkte kationsauf- | parente tausch schen Know-
rations- Forschungs- | wand Kooperati- |e Offenlegung| hows in
bezie- und Innova- |e Frustration onsstruktu- | der gegen- Verwaltung,
hungen tionsstruk-  |e Fehlinvesti- ren seitigen Unterneh-
turen tionen e konkurrie- Interessen men, Zivilge-
rende Vor- |e flankieren- sellschaft
stellungen de Kontrak- Je Starkung
te wirtschaftli-
cher und
gesellschaft-
licher Ent-
wicklung
Erhohung |® zusdtzliche |e héhere e zu geringe |e gute Be- ® besser
der Durch- | Studierende | Abbruch- Betreuung treuung qualifizierte
lassigkeit  |° Sicherung quoten heterogener |e Vorberei- Erwerbs-
der Grund- |e Abzug von Studieren- tungskurse bevolkerung
finanzierung | Forschungs- | dengruppen
kapazitdten | in der Stu-
dienein-
gangsphase
Erhéhung |e zusdtzliche |e hohere e zu geringe  |e gute Be- ® zusatzliche
der Studierende | Abbruch- Betreuung treuung Fachkrafte
Studier- e Sicherung quoten heterogener |e Vorberei-
neigung der Grund- |e Abzug von Studieren- tungskurse
finanzierung | Forschungs- | dengruppen
kapazitdten | in der Stu-
dienein-
gangsphase
Exzellenz in |® zusatzliche |e Bindung e Matthius- [® schlissige, |e Arbeitsplatze
Forschung Drittmittel von Res- Effekt be- auf Starken |e Finanzmittel
und Lehre |® internatio- sourcen fiir | hindert fokussierte
nales For- Antrége mit | Aufstieg Konzepte
schungs- geringen unbekann- e starke
renommee Erfolgsaus- terer Hoch- Partner
o Attraktivitdt | sichten schulen
fuir Spitzen-

forscher/in-
nen
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Strategie Chancen Risiken Ur.nsetzu.ngs- Erfolgs- Nutze.n fur
hindernisse faktoren Region
Familien- |e zusdtzliche |e hohe Kos- |e Fordermit- |e Sponsoring, |e Ansiedlung
freundlich- Studierende | tenim Ver- telabhan- Fundraising von Familien
keit (Eltern) haltnis zur gigkeit e Einbindung
® Image- Nachfrage |e Uberlastung | von Studie-
gewinn e halbherzige | meist eh- renden
e Zusammen- Umsetzung renamtli-
halt cher Mitar-
beiter/in-
nen
Kulturelle |® Image- e halbherzige |e Fehlen von |[e Einbindung e Belebung der
Belebung gewinn Umsetzung | Raumlich- in die Lehre, | Stadt
e Lehrverbes- keiten Sponsoring
serung e geringe & Fundrai-
e zusatzliche Unter- sing
Einnahmen stutzung ® Zusammen-
arbeit mit
offentlichen
Kulturein-
richtungen
Will- e zusatzliche |e hoher e Abhdngig- |e ehrenamtli- |e Image-
kommens- Studierende | Betreu- keit von ches Enga- gewinn
kultur e Sicherung ungsauf- einmaligen gement
der Grund- wand Forderun-  |e Studierende
finanzierung gen helfen Stu-
® Imagege- dierenden
winn

2.6.3 Kopplungsfdhigkeit von Strategien

Die meisten Entwicklungsstrategien sind kopplungsfahig, d.h. sie produ-
zieren nicht gleichsam automatisch Zielkonflikte. Einige Strategien las-
sen sich sogar relativ reibungslos miteinander kombinieren und kénnen
sich gegenseitig starken. Andere hingegen lassen sich nicht ohne Kom-
promisse bei der einen oder der anderen Strategie umsetzen. Einige Bei-

spiele:

268



Ubersicht 101: Kopplungsféhigkeit von Umsetzungsstrategien

Strategie

Strategie

Ausbau Fern- und
Teilzeitstudienangebote

Ausbau lebenslangen Lernens

Ausbau regionaler
Kooperationsbeziehungen

Ausbau Wissens- und

Technologietransfer

Erhéhung der Durchldssigkeit

Erhéhung der Studierneigung

Exzellenz in Forschung und Lehre

Familienfreundlichkeit

Kulturelle Belebung

Standortbelebung
Starkung frihkindlicher &

schulischer Bildung

Unterstlitzung der
Zivilgesellschaft
Willkommenskultur

Ausbau Fern- und Teil-
zeitstudienangebote

Ausbau lebenslangen
Lernens

Ausbau regionaler Koope-
rationsbeziehungen

Ausbau Wissens- und
Technologietransfer

Erhéhung der
Durchlassigkeit

Erhéhung der
Studierneigung

Exzellenz in Forschung
und Lehre

Familienfreundlichkeit

Kulturelle Belebung

Standortbelebung

Starkung frahkindlicher &
schulischer Bildung

Unterstilitzung der
Zivilgesellschaft

Willkommenskultur

Legende: v = gute Kopplungsfihigkeit, O = bedingt kopplungsfihig bzw. keine Zielkonflik-

te, ¢ = Zielkonflikte wahrscheinlich

B Exzellenzorientierung kann nicht regional umgesetzt werden, denn in
kognitiver Hinsicht gibt es keine regionalen Wissenschaften. Regionale
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Funktionen kdnnen exzellenzorientierte Hochschulen gleichwohl wahr-
nehmen, indem sie ihre Region an die iiberregionalen Kontaktschleifen
der Wissensproduktion und -distribution anschlief3en.

B FEine auf Exzellenz in Forschung und Lehre ausgerichtete Strategie
steht in Spannung zur Erh6hung des Anteils nichttraditioneller Studieren-
dengruppen mit erhéhten Unterstiitzungsbedarfen.

B Die Belebung des Standortes lédsst sich durch den Ausbau von Fern-
und Teilzeitstudiengdngen kaum fordern, da die damit angesprochenen
Studierenden sehr kurze Prasenzzeiten haben.

B Die Unterstiitzung der Zivilgesellschaft profitiert vom Ausbau von
Kooperationsbeziehungen, da diese zusétzliche Gelegenheitsrdume
schaffen.

B Kinder- und Schiilerangebote tragen zur Erhohung der Familien-
freundlichkeit des Standortes bei.

2.6.4  Eignung von Instrumenten fiir Entwicklungsstrategien

Entwicklungsstrategien bediirfen geeigneter Instrumente. Wéhrend die
Strategien Ziele im Hinblick auf die Bearbeitung demografischer Heraus-
forderungen setzen, sind die Instrumente konkrete Mittel der Hochschu-
len zu ihrer Erreichung. Dabei konnen einzelne Instrumente zur Umset-
zung verschiedener Strategien genutzt werden. In Ubersicht 102 sind
wichtige Instrumente den Strategien gegeniibergestellt und markiert, wo
sie jeweils geeignet sind.

Im Hinblick auf drei zentrale Bedingungen fiir hochschulisches En-
gagement — Kooperations-, Kommunikations- und Finanzierungsféhig-
keit — sind folgende Instrumente hervorzuheben:

B Kooperationsfiihigkeit: Uber eine One-Stop-Agency konnen Bedarfe
und Leistungserwartungen seitens nichthochschulischer regionaler Ak-
teure offensiver als bislang an die Hochschulen herangetragen werden.
An den Hochschulen koénnten fiir derartige Anliegen solche Einrichtun-
gen geschaffen bzw. bestehende Transferstellen entsprechend umorgani-
siert werden. Sie agieren dann als zentrale Ansprechpartner innerhalb der
Hochschulstrukturen, fungieren als Gatekeeper in der hochschulischen
AuBenkommunikation und vereinfachen zugleich die hochschulinterne
Informationsweitergabe.?

3 vgl. ausfiihrlicher unten c. 3.3 Implementation: Strategisch handeln und mit Abwei-
chungen rechnen
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Ubersicht 102: Geeignete Instrumente fiir Entwicklungsstrategien

Strategie | . S w0 o | s
v |c Q0| T c T | 2y o N -
Tel® [85(5€| .| w2 |£(532| 2 |5s 2
— o| & c<|. clga|lg E|C c |©T3d & S5 |C®| S
sS85 ges8g8ge 5 |25 2|5 |2g| 2
gg’occh—oaga’m%"m%"gsg =2.J o < S8 &
cClVVyalan | S wnlE c [Tl =] < 4 o o |NT [
'mnc;m»—msﬁzh_g—' ] 'E-Ccu *—’:‘5’3 £
Eclog SIZ2olEF|Eglto|l & |€£ 4 = s |20
395338 o|CG|OF|NEl €| 0wg @ o |b & E
Lol |8R|zE|ES5ES|85| 2 s 5|2 (e 8
2218 [Soa§MoMas |E|29 5|8 |ER|E
R ER R EI Ela|lsqd= | |3
Instrument 3 S »
Alumni-Kultur Vi ivi|v |V v v | v
Anwerbung von Stu-
dierenden auRerhalb v v vViv |V V| v v
der Region
Angepasstes Hoch-
schulfinanzierungsmo- | v | YV |V |V |V |V |V [V |V |V [V |V |V
dell
Ausbau E-Learning VIivI|Vv I v I V|V 4
Bereitstellung von vlvlivly v slvlvl v
Infrastruktur
B.ezahltg Beratungs- vl slvlv! v
dienstleistungen
Career Services v v v v
Deputatsentlastungen vV v
Dual Career Optionen v v v v v
Duale Studiengénge 4 v V|V
Elnr.lchtung \./.on An- vivlivl v v v v
Instituten o.a.
Einschlégigg For- vl vl v
schungsprojekte
i vi|v v
Forschungsprofessur
Gezielte AuBen- und vlivilivlivlivl v v vy v
Innenkommunikation
Hochsch.ulinterne Kom- vlvlv v slvlv| v
munikationsstrukturen
Ideelle Anerkennung v v Jlvlvl v
von Engagement
Kostenfreie Unterstut-
zungs- und Beratungs- | v v | v v v
angebote
Materielle Anerken- v v vy vilivivly
nung von Engagement
Mittel aus der vivlivl v v v vilivivlv
Grundausstattung
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Strategie | & =
= b .
v |c 0T @0 | o4
N c [} e oo =
zol% 85|58 .| o2 |25 c|®l5el 2
Lols |=<|s 2l5Gls S5 S |s3 3| 3|°%®| 5
s2|l® |c9laglFX|ES2u = |SFH @ | 2 |we| =
cy220F|o5|lwPwdos| B |2 | 2|58 2
Dmccmwwammmwu_‘: = 9 3% [} 32 <
cloolPo|geciic? ol S| £dao| 8 IRZ| @
L ol |- v S| Ssle—| o |29 o 2 |5Y E
Eclug CBO-C_-COJ'_'U’“ =Y = s |20
$¢—330 SloSllo=(N 2| € Y o o |» 1S
=3 © 5> Qe L|eT|c S |w3 2| g |28 5

“Tlg [eR|mEl=E5c5|le> 2|3 5| c |3 S
S 3la 9 oL |w w 2 |= = >S9 = s |22 =
o 2w S o|lw 9 o 21 =24 = S leN| =
a3 |[<gl39@ N E 592 |& |5 =
a2 |< gl R S| B

Instrument P >

Neustrukturierung bis-

her abgegrenzt operie- | v | vV 4

render Fachbereiche

One-Stop-Agency VivI v |V |V v ViV v |VY

Regionales Wissens- syl v v vl

management

Service Learning ViV |V ViIiviIiv | IV |V |V

Stiftungsprofessuren vV v v

Ubernahme von

Aufgaben der v | v ViIiviv | v |V

Daseinsvorsorge

Verlagerung von

H.ochschul— ‘ v v v Jlvlvl v

einrichtungen ins

Zentrum

Wettbewerbe und

Mlttf-ﬂ durch Ziel- . vlivlivilivlivlivlivlivlivivlivl sl

vereinbarungen mit

dem Land

B Kommunikationsfihigkeit: Mit gezielter Aulen- und Innenkommuni-
kation kénnen Hochschulen ihre Leistungsfahigkeit transparent gegen-
iiber externen Akteuren darstellen, sich gegeniiber dem Land als Eckstein
zur Bewiltigung regionaler und demografischer Herausforderungen pra-
sentieren und dariiber hinaus den Zusammenhalt innerhalb der Hoch-
schule stérken. Selbst dort, wo sie es gar nicht als ihre wichtigste Aufga-
be ansehen, verfiigen die Hochschulen in ihrem Handeln iiber durchaus
zahlreiche vorzeigbare Ergebnisse mit einschldgiger Relevanz. Diese he-
rauszustellen, da sie ja nun einmal vorhanden sind, ist ein nahe liegender
Schritt. Sodann hat in einer wissensgesellschaftlichen Perspektive die of-
fensive Selbsteinordnung in regionale Wissensinfrastrukturen eine un-
mittelbare Plausibilitét. Sie steigert die Wahrnehmung der Hochschulen
als Teil eines iiber dem Land liegenden Netzes, das Zukunftsféhigkeit
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verbiirgt. Implizit wird damit auch die Verantwortung des Landes fiir die
Aufrechterhaltung und Forderung seiner Hochschulen formuliert.

B Finanzierungsfihigkeit: Neben der noch geschickteren Ausschopfung
bereits vorhandener Fordertopfe stellen die Bereitstellung von zweckge-
bundenen Mitteln fiir regionale Entwicklungsziele iiber die Zielvereinba-
rungen mit dem Land sowie eigens eingerichtete Wettbewerbe ein mogli-
ches Instrument zur Sicherstellung tragfahiger Finanzierungsoptionen
dar. Dabei kann bei der Verteilung der Mittel die tatsdchliche Beteiligung
der jeweiligen Fachbereiche in entsprechenden Maflnahmen beriicksichti-
gen, um so zusitzliche Anreize innerhalb der Hochschule zu setzen.
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